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ثناء على كتاب 
ماجستير ادارة الأعمال في عشر: ايام 
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The Insiders Guide to the Top Ten Business Schools كتاب‎ is 
۱۹۸۰ ماجستير إدارة الاخمال. هارفارد.‎ 
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qe قراءتي لهذا الكتاب في نفسي ذکریات حية لأصعب وأشق سنتين فى‎ bil” 
تبيات‎ ul كنت أحمل ثهادة اللیسانس في الفلسفة. فاننو ی اتمنى لو‎ "E ونظرا‎ 
EN هذا الكتاب قبل التحافي بكلية‎ CRT 

ELTE 

ماجستير إدارة الأعمال. فرجينيا ۱۹۹۰ 

ساعد مدير منتجات . کیمبرلی - كلارك 


"ماجستير إدارة الأعمال في عشرة أيام مقرر رانع ومنشط للذاكرة لأنه يوجز كافة المجالات 
الرئيسية التى درستها لنيل ماجستير إدارة الأعمال. والأهم من هذا كله أن الكتاب 
ساعد فلا على فم کم من مفاهيم الأعمال فهما أفضل مما تيسر لي إبان الضغوط 
الشديدة على مدار السنتین اللتين تمثلان تجربتي مع ماجستير | دارة الأعمال". 

- توماس سي. بورث 

ماجستير إدارة الأعمال. كولومبيا. ۱۹۸۰ 

المدير „pUl‏ نوتري/سيستمز إنك 


“لم أستطع تعلیق حياتي الهنية لسنتین رغم معرفتي بأن ماجستیر إدارة لا عدال سیسمح 
لى بتقديم خدمات اکثر فعالية لعملائی. الا أن ستیف سیلبجر يسر هذه الهارات 
الضرورية لجمیع أرباب الهن في الشرکات کبیرها وصغیرها بکتابه ماجستیر إدارة 
الأعمال في عشرة أيام الذي منحنی اليزة التنافسية التى ينشدها کثیر من الهنیین". 

- جاري بلیبیرج 

ماجستیر |دارة الاعمال في عشرة أيام. ۲۰۰۵ 

کبیر الدیرین الماليين. هاي ییلد . کارلایل جروب 


"بالنسبة للمهنيين التخصصین كثيري الأسفار أمثالي . لم يكن الانضیام لدرسة ليلية 
أمرا ممكنا. أما الآن فلم آعد أشعر أنني دخيل bais‏ يتحدث أحدقائي من Wa»‏ 
ماجستير إدارة الأعمال. ربما أحتاج في يوم ما إلى نيل شهادة ماجستبر إدارة الأعمال. 
ولكن في هذه الأثناء أشعر بأننى أكثر اطمننانا تجاه معرفتى بالاعداد من خلال هذا 
الاستثمار البسيط في الوقت “SUI;‏ 

- جريجوري آر. رنجل 

ماجستير إدارة الأعمال في عشرة أيام. ۱۹۹۲ 

مدير برنامج. وزارة التجارة الأمريكية 


"بعد تخرجي. لم أخصص وقتا أبدأ لراجعة الذکرات ودراسات الحالات والنصوص 
التي تعود لأيام الدراسة كي "een‏ كل ما تعلمت خلال تلكما السنتین الصاخبتین 
لأضفى على التجربة بأكملها بعض القيمة العملية. إلا أن هذا الكتاب أدى هذه المهمة 
على خير وجه. أحسنت! فالعلومات الغزيرة واللخصات اللينة بالحقانق تجعل من هذا 
الكتاب مقررا ممتازا لتنشيط الذاكرة ولا غنى لحملة ماجستير إدارة الأعمال عن قراءته 
كل عام". 

- جيم إرنست 

ماجستير إدارة الأعمال. نورئوسترن. ١9175‏ 


"لنواجه الحقيقة. لو كنت محظوظا فسوف تتذكر Ji»‏ د GUL‏ مما تتعلمه فى إحدى 
كليات الأعمال الكبرى. وهنا يأتى دور كتاب ماجستير إدارة الأغمال في عشرة أيام. 
حيث يقدم سيلبجر مراجعه مكثفة وفعالة لكل الرضوغات المهمة التى ربما تكون نسيتها 


بالفعل رغم احتياجك كثيرا إلى معرفتها". 
- ميشو بروتيك 


ماجستير إدارة الأعمال. وارتون. ۱۹۹۲ 

تاجر اسهم . دونالدسون . لوفکین اند جینر ت 
”ماجستير إدارة الاعمال التقليدي الذي نحصل عليه في عامين يشبه الشرب من خرطوم 
المطافئ. أما كتاب ماجستير إدارة الأعمال في عشرة أيام فيشبه الرشف من ينبوع ماء. 
حيث يمكنك أن ترشف بالسرعة التي تناسبك حتى تروي "ILB‏ 

- ارثر کلاوسنر 

ماجستیر ادارة الأعمال. ستانفورد. ۱۹۹۰ 

مدير البحوث. Quays‏ أسوشيتس (فینتشر کابیتال) 
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۱۹۳ . ادارة الأعيال و خشرة ایام‎ dob 
اند باكمان‎ rus شريك. داكولا ند.‎ 


"ذکرنی الكتاب بالمفكرات التى دونتها Uia‏ في الكلية. وكان مشجعا على القراءة 
على القدر الملانه من الدعابة Là‏ متو دعت الحاجة". 

كيث جیه. داي 

ماجستير إدارة الا Jus‏ . داب تماوث . ۱۸۹۳ 


مدير تنفيذي في مجال العقارات 


"يتدم ماجستير إدارة الأعمال في عشرة pli‏ مراجعة شاملة لخريجي كليات الاعمال 
Lih.‏ ممتازا لمن يفكرون E‏ مواجهة هذا التحدي. الشىء الوحيد الذي يفتقر إليه 
الکتاب هو التعقيد الزائد عن الحد". ۱ 

J! Pus -‏ کرونجارد 

ماجستیر إدارة الأعمال. فیرجینیا. ۹٩۰‏ 

کبیر الدیرین الالیین. برنستون کفبیوتر برودکتس إنك 


"أحدث ماجستیر إدارة الأعمال في عشرة أيام قفزة كمية إلى الامام في معرفتي بالاعمال 
بكل سپوله ويسر. وأحسن ما فيه أنه عرفني بمفردات ومفاهيم ماجستير إدارة الأعمال 
التي عززت ثقتي بنفسي لعالجة قضايا الأعمال الحقيقية وفهمي لصحف الأعمال والأهم 
من ذلك كله أدائى فيما يتعلق بالبیعات". 

- هايدي نيستوك 

ماجستير إدارة الأعمال في عشرة أيام. ۱۹۹۳ 

مندوبة مبيعات طبيه 


- 


"كيف تبيع أسرار ماجستير إدارة الأعمال بهذا الثمن البخس؟ لو صار الجميع يستخدمون 
مغردات لغتنا هنا وهناك. فلن نكون مميزين بعد gag!‏ فكيف اسدد قروضي الدراسیه 
ادن" . 

Ux جون‎ - 

باجستیر ادارة الأعمال. فیرجینیا ۱۹۹۰ 

مدير مبیعات إقليمي. انجنیرد أسیمبلیز اند کومبونانتس كورب 


"ساعدنی ماجستیر ادارة الاعمال في عشرة أيام في مواقف لا حصر لبا. ليس في 
الوظيفة فحسب ولکن في Sle‏ الشخصية كذلك. فتناول سیلبجر بأسلوب متماسك 
ومتقن لكافة مقررات ماجستیر ادارة الاعمال الجوهرية أتاح لي فهما ASÍ‏ شمولا لعالم 
"Jus‏ 

- جيمس تي. موني 

ماجستير إدارة الأعمال في عشرة أيام. ۲۰۰۳ 

مدير برامج إعلانيه. إي تريد جروب. إنك. 


ماجستير إدارة الاعمال 
في عسرة أيام 
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ماجستیر إدارة Jll‏ 


فى عسرة "T‏ 








دليل مفضل خطوة بخطوة لإتقان 
الهارات التي تدرس فی كبرى كليات 
الأعمال الأمريكية 


مطددة حر بحص 
JZ JARIR BOOKSTORE‏ 


JARIR BOOKSTORE‏ رل 


+. Aet just و‎ Bookstore Vama مره‎ mand... 


للتعرف على فروعنا 3 
الملكة المربية السمودية - قطر - الکویت - الإمارات المربية التعدة 
نر جو زيارة موقعنا على الإنترنت www .jarirbookstore.com‏ 
للمزيد من العلومات الر sla‏ مر اسلتنا علی: jopublicationsQjarirbookstore.com‏ 


تحديد مسئولية / إخلاء مسئولية من أي ضمان 
هذه تر جمة عربية لحلبعة اللفة الانجلبر بة. لند بذلنا قصارى جهدنا في نر جمة هذا الکتاب. ولکن بسبب 
aye‏ المتأصلة في طبيمة الترجمة. والنانجة عن نمنيدات اللفة. واحتمال وجود عده من الثر جمات 
والتفسبرات المختلفة لكلمات وعبارات معينة. فإننا نملن وبكل وضوح أننا لا نتحمل أي مسئولية ونخلي 
مسئولبتنا بخاصة عن أي ضمانات ضمنية متملقة بملاءمة الكتاب لأغراض شرائه المادية أو ملاءمنه 
لفرض ممين. كما أننا لن نتحمل أي مسئولبة عن أي خسائر في الأرباع أو أي خسائر نجارية أخرى. بما 
في ذلك على سبیل JEL‏ لا الحصر. الخسائر المرضية. ji‏ الترنبة. أو غبرها من الخسائر. 


إعادة طبع الطبعة الرابعة ٠١١١‏ 
حقوق الترجمة العربية والنشر والتوزيع محفوظة اكتبة جربر 


The Ten Day MBA 3rd Ed by Steven Slibiger. 
Copyright © 1993, 1999, 2005 by Steven Alan Silbiger. 
AN rights reserved. 


ARABIC language edition published by JARIR BOOKSTORE. 

Copyright © 2008. All rights reserved. 

No part of this book may be reproduced, stored in a retrieval system or transmitted in 
any form or by any means including electronic, mechanical, photocopying, recording, 
scanning or otherwise. 


Scanning, uploading and distribution of this book via the Internet or via any other means 

illegal.‏ ذا 

Please do not participate in or encourage piracy of copyrighted materials. Your support 

of the authors and publishers rights Is appreciated. 

رجا: عدم المشاركة فى سرقة المواد المحمية بموجب حفوق النشر والتألیف أو النشجيع على ذلك. نقدر دعمك 
لحقوق الولفین والناشرين. 
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هل لديك اسنلة أو تعليقات" راسل I‏ 


تلف على العنوان : tenday mare juno.com‏ 
اد زر موقعنا على الويب : ۱۱۱۱۸۰۱۵۸۱۸۸۱۱۱۱ 
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YAV Subd ندب‎ 
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بعد Jia»‏ على ماجستير إدارة الأعمال. كانت لدي فرصة التفكير Ub‏ في أكثر 
سنتين إرهاقا وإنجازا j‏ حياتي. أدركت law‏ كنت أراجع مدوناتي الدراسية ان 
اساسیات ماجستير إدارة الأعمال بسيطة إلى حد بعيد ويمكن فهمها بسهولة من قبل 
جمپور أعرض وهو ما أثبته آلاف من قراء ماجستير إدارة الأعمال في عشرة آیام! حيث 
يطبق القراء ما تعلمود من ماجستير إدارة الاعمال كل يوم على الواقف التي تصادفهم 
في أعمالهم. ولا تقتصر فائدة ماجستير إدارة الأعمال في عشرة pli‏ على الولايات 
التحدة فحسب بل تتجاوزها إلى كثير من دول العالم بعد ترجمة الكتاب إلى العديد 
من اللغات. هناك الكثير ممن يتوقون إلى الاطلاع على مناهج الأعمال التعليمية. بما في 
ذلك الأطباء. والمحامون. ورجال الأعمال. والطامحون إلى الحصول على ماجستير إدارة 
الأعمال. وهذا الكتاب يجيب عن كافة تساؤلاتهم. لقد كتب لي دارسو ماجستير إدارة 
الأعمال الحاليون ليخبرونى أنهم يستخدمون هذا الكتاب للمراجعة قبل الامتحانات. 
إن حمله ماجستير إدارة j Jus‏ عشرة أيام “يعملون عمل" «"یتحدئون حدیث" 
حملة ماجستير إدارة الأعمال في كل يوم عمل. كما تصمم برام مختصرة للتنفيذيين 
في ماجستير إدارة الأعمال بناء على «ذا الكتاب. هذا الكتاب يستطيع إفادتك بلا 
ريب. ونظرا لأنه وضع للطالب غير انصبور. فهو يسمح لقارئه فعلا باستيعاب أساسيات 
ماجستير إدارة الأعمال دون إضاعة مرتب سنتين واستدانة ٠٠١‏ ألف دولار لسداد رسوم 
التعليم والنفقات. 

يستطيع الطامحون إلى نيل ماجستير إدارة الأعمال استخدام هذا الكتاب ليروا ما 
إذا كان الأمر يستحق استثمارا مدته عامان؛ Ui‏ المقبلون على الالتحاق بكليات الأعمال 
فيمكنهم التميز على زملائهم بالسبق إلى التعرف على الموضوعات الدراسية من خلال 
قراءته. كما يستطيع من لا يجدون وقتا ولا مالا اكتساب المعارف التي يوفرها ماجستير 
إدارة الأعمال بتكلفة ٠١‏ ألف دولار على الأقل. وذلك بخصم مقداره 44 بالائة على 
الرسوم. لسوء الحظ أن هذا الكتاب لا يستطيع أن يوفر لك الصداقات وعلاقات العمل 


ن ماحستير إدارة الأعمال في عشرةأيام 


التي تدوم لوك العمر والتي يمكنك تطويرها في إحدى الكليات الراقية. إلا أنه يستليع 
دنحك كثيرا من المهارات التي تساغد حدلة ماجستير إدارة الأعدال على النجاح. 

يلخص باجستير إدارة Sled!‏ في عشرة ايام ابابيات منهج الاجستیر في 
كليات الاعبال العشر الكبرى في الولايات التحدة. علما بأن البالة التي تتسم بها 
كليات الاعدال العشر الكبرى وسبل الرزق التى تتيحها ترتكز على ما تتميز به مناهجها 
من تفزد وتعقيد قدر الستطاع فترى الشركات تدفع الاف الدولارات لإرسال مدرانها 
التنفيذيين لينيلوا لبضعة أيام من ينابيع العرفة هناك. وقد أمضيت سنتين من حياتي 
لا آنبل من الينبوع فحسب بل أغتسل فيه وأغسل فيه ثيابي. 

Gl‏ أسماء الكليات التى تضمها SG‏ الكليات العشر الکبری فهى محل كثير من 
الجدل. وذلك كما يتبين من التصنيفات الحديثة الواردة في نباية هذه المقدمة. وتشير 
عبارة العشر الکبری j‏ واقم الأمر J!‏ مجموعه من خيس عشرة كلية معترف بها على 
الستوی القومی وتمارس لعبة الكراسي الموسيقية على تصسنيف الكليات العشر الکبری 
ونتميز باستمارات طلبات الالتحاق الطويلة . وشبكات الخريجين النشطة . وفرانم شركات 
التوظیف الطویله . والقدرة على جعل خریجیها يطلبون رواتب باهظة في ستهل عملهم 
ويحصولون Gals‏ فعلا. وهي تشترط لقبول المتقدمين إليها خبرة ilas‏ مدتها سنتان. 
حيث يثري الطلاب ذوو الخبرة المناقشات الدراسيه. لقد اكتسبت قدرا كبيرا من المعرفة 
من خلال تجارب العمل الخاصة بزملاء الدراسة. 

لا تقدم الكليات العشر الكبرى بالضرورة افضل برامج تعليمية أو أفضل مبان 
وتسهيلات أو أفضل مناهج. بل تلعب السمعة دورا کبیرا في مكانتها. وتتوافر مجموعة 
متنوعه من کتب التصنيیف التي 29 GS" Lad‏ يرويها مصدر db‏ حول سبعة كل 
واحدة منها. كما تنشر کثیر من الصحف والمجلات الآن تصنیفاتها Gad‏ تجعل أعدادها 
تحقق اعلی مبیعات. واستنادا إلى استطلاء للرأي آجرته مجلة بیزنس ويك عام ۰۲۰۰۵ 
فان "الترتیب التنازلی للکلیات حسب اعلى درجات الرضا بين الخریجین کالتالی : 
ستانفورد. نورئوسترن. بنسلفانیا. ape‏ ماساتشوستس للتکنولرجیا. شیکاغو". ابا 
تصنيفات شركات التوظيف فهي على النحو التالي : شیکاغر . مارفارد. نورئوسترن. 

jaa‏ هو أن أمضي مباشرة إلى صميم موضوعات صفوة برام ماجستير إدارة الأعمال 
بوضوح وإيجاز وعلى النحو الذي لا يقدر عليه إلا حامل لماجستير إدارة الأعمال. ولا 
يجرو عليه الأكاديميون. باستخدام الامثلة والختصرات . C‏ الإيجاز قدر المستطاع 
لتغطية المفاهيم الرئيسية. دون إسهاب في الكتابات الأكاديمية المضجرة التى لا pads‏ 


إلا مصالح أصحابها والتى اضطررت فى بعض الأحيان لشق طريقى خلالبا Yo hae‏ 
يحتوي هذا الكتاب إلا على درر الحكمة الدفينة في دفاتري الاثنين والثلائين التي تم 
حالات . ومقررات دراسية. وملاحظات. 

Ui‏ لست Lala Ls‏ شخحیه 3 enu‏ ای من نظريات Jus‏ الواردة بين 
دفتى هذا الكتاب . وبالتالى Y m‏ يسبتمر فى ترديد نفس geni‏ على دن مائتی صفحه 
كما تفعل عادة كثير من كتب الأعمال الشبيرة. بل يبلور أهم المفاهيم في فقرات موجزة 
بحيث تستطيع تعلمها وتذكرها دون أن تفقد اهتمامك. 

من خلال مقابلاتي مع خريجي وارتون. وهارفارد. ونورثوسترن وغيرها من كبرق 
الكليات علمت انها جميعا تقدم ننس وجبه باجستیر إدارة Just‏ دون اختلاف إلا في 
التوابل وطريقة عرف dob‏ الأعمال. 

تمع Stele‏ باچستیر إدارة Ju:‏ فى تسعة أفرخ من المعرقة. وقد تحرت 5M‏ 
الكليات عناية فائقة في صياغة أسماء فخمة خاصة بها لكل موضوع دراسي. وفيما يلي 


آورد اسیا؛ هدد الدندعات دون تفخیم : 


الأخلاق 
الیحاسبه 
السلوك التنظيمى 
التحلیل الكمى 
الالیات 

العبلیات 

الا Lax?‏ 
الاستراتيجية 


التوليفة العرفية التي تجمع بين هذه الفروع العلمية هي ما يضفي ad‏ كبيرة 


على حامل ماجستير إدارة الأعبال. فحامل الماجستير الذي يعمل مديرا لنتج جدید ۷ 


يستطيع رؤية تحديات الأعمال من منظور تسويقي فحسب بل يستطيع أن يتعرف على 


هذه الطريقة المنسقة التى تستفيد من مختلف فروع العلم مفقودة في مناهج بكالوريوس 
الأعمال. لذا فإن الاطلاع على كافة هذه الفروع دفعة واحدة في هذا الكتاب یتیح لك 
فرصة اكتساب توليفة ماجستير إدارة الأعمال المعرفية على النحو الذي كانت ستتيحه 
لك أحسن الكليات. 


ع ماحستير إدارة الأعمال في عشرة أيام 


ندیل نحن ilo»‏ ماجستير إدارة الأعمال عند لقائنا إلى الانخراط في "855 
خامة”. وبا استخدامنا للاختصارات الغامفة إلا حيلة لتبرير رواتبنا المبالغ فیبا 
رترقياتنا السريعة. رجاء لا تخف؛ فلغة ماجستير إدارة Jus V‏ يسهل Labs‏ وعنديا 
E‏ هذا الكتاب ستبدأ أنت أيضا في التفكير والتحدث بالطريقة التى يفكر ويتحدث 
ببا الحاصلون على ماجستير إدارة الأعبال! l‏ 

das‏ هو إطلاعك على أدوات ماجستير إدارة الأعمال ونظرياته المهمة التي يتم 
تدریسبا حاليا في كبرى كليات الاعبال ومساعدتك على فهم وتطویر خقلیة ماجستير 
إدارة الأعمال. وعندما تنتهي من الأيام العشرة. أرجو ألا تتردد في تدوين اسدك في 
النبادة الموجودة E‏ اخر الكتاب JA‏ تبرهن على ما اكتسبت من علم ووضعبا بكل 
اعتزاز في مكان بارز كي يراها جميع أصدقانك. 


التصنيفات الحالية لكليات ماجستير إدارة الأعمال 

نيد! بل نقده أحدث تحنيفات لبرامج دراسة ماجستير إدارة الأعمال. ورغم اختلاف 
١ I * S7 ۱ =‏ 

هذ: التسنيفات بن عام إلى عام الا أننا دائما نجد نفس الكليات مكررة. وتخلد الأسماء 

التى نوردها بين الأقواس مؤسسى هذا الكليات وكبار المتبرعين لها. علما بان الكليات 


الددلية اسبحت 333 يحسب لپا j Lo‏ القرن الحادي والعشرين. 


برامج ماجستير إدارة الأعمال في سنتین . 


۲۰۰۰ ید اس نيوز اند وورلد ريبورت: غود كليات الأعمال.‎ ilan 

T‏ للأحاديميين . oS‏ التوظيف . ومعايير القبول Dh‏ 3 الرظلائتف 
.١‏ هارقارد 
.Y‏ سنانهورد 

Llalla‏ (واريوت) 

معهد ماساسنوسس L> SU‏ (سلون) 

Up uw yg‏ (کنلوج) 

سبکاعو 

كولومسا 

سركلى (هاس) 

(JU) داریماوت‎ 

uo .٠‏ (روس) 


ما OF‏ ها < > م 


gos. .١١‏ (فوكوا) 

Lass ۲‏ (داردن) 

۲ حامعه كالتقورتنا تلوس أتجلوس (آندرسون) 
۶. كورسل (حوسوب) 

(usw) سونورك‎ azl ۶ 

۶ سل 

۵ كارسحى مىلون (X)‏ 2 ' 

(هناك كليات عدنده ole‏ فی (lpas‏ 


بيزنس ويك. E‏ كليات الأعبال. :۲۰۰ 
بناء على استطللاعغات wb sl‏ الشركات والطلاب 
$us‏ الكليات الأ دريكية 

U pw نور‎ 

سسكاعو 

bolala 

سانفورد 

هارفارد 

مسحاں 

کورسل 

کولومسا 

معهد ماساستوسيس للیکنولوجنا 
walah ۰‏ 

۱ دبول 

La» yd IT 

.1T‏ جامعة سونوركل 

Lu,galS acol> .1£‏ تلوس أنحلوس 
10. کارسحی ugho‏ 


Le‏ هأ هأ هما O‏ اا < > ص 


صفوة كليات الأعدال غير الأمريكية 
num sug gS .١‏ (کندا) 
IMD ۲‏ (سویسرا) 

INSEAD ۳‏ (فرسا) 

(LLL) ESADE ۶ 

usw .o‏ للأعمال 

7 وسترن plugi‏ (انعی) 

(Uli) IESE .v 


ص ماجستير إدارة الأعمال في عشرة أيام 


yw b-HEC ۸ 


(ulag) guy ٩ 
JL ugo-HEC ۰ 


نوربز. صفوة كليات الأعمال. aisi‏ ۰۳ ۳۰ 
i‏ لکاسب حملة ماجستير إدارة الاعمال" خلال خش سنوات بعد خصم الرسو 


التعليميه 

مشوة كليات الأعدال الأمريكية 
.١‏ هارفارد 
؟. كولومسا 
؟. سسكاعو 
alesis i‏ 
0 سل 
Lala .7‏ 
V‏ سانعورد 
A‏ يورب كارولسا 
s‏ ورنوسترت 
Lum 9 .٠‏ 
۱ كورسل 


anol> .1T‏ واسنطن (أولس) 

azob ۳‏ تونبورك 

ago» .5‏ كالنقورنا تلوس أنحلوس 
10. معهد ماساسيوسس Logo SU‏ 
صفوة كليات الأعمال خارب الولايات التحدة 
INSEAD .١‏ 

IMD ؟.‎ 

؟. cuols‏ (المملكة المنجده) 

۶ اکسعورد (المملکه الصحده) 

©. ليدب (المماکه الصحده) 

SDA‏ بوسوبى (ابطالبا) 

(laS) بورك‎ .۷ 

(LLLI) IESE ۸ 


" 


Australian GSOM 8‏ (استرالبا) 
jags .٠‏ (كندا) — 


وول ستريت SU ge‏ سبتدبر ٠٠١4‏ 
بناء على مسوحات شرکات الترظیف 
صفوة الکلیات في آمریکا الشمالية 

.١‏ مىشحان 

؟. کارسحی مبلون 

؟. دارىماون 

£. ستسلفاننا 

scel s .0 

du cow 

.V‏ بورتوسيرت 

۸ کولومببا 

Uso SU معهد ماسانشوستس‎ .8 

۰ سانعورد 

۱ نورب كارولسا 

۳ فرختا 

۳ هارفارد 

۶ دیول 

6 سرکلی 

صفو3 الکلیات الدولیه 

IMD .\‏ 
vad‏ 
(Ull) ESADE‏ 
بارس 
معهد ماساشوسس Logi SU‏ (الولانات المنخده) 
دارنماون 
مسشجان 
ناندرسرد (حارفس) 


a A‏ مم 


20 < > ه 


س ستيب 


AL‏ سنابفورد 


) ماجستير ادارة الاعمال في شرة ايام 


Tele بريد‎ eMe 
لدى الطلاب حسب استطلاء الرای‎ Lus 
' ~ 3052) .) 

T‏ تور توت .مرب 

lolol ؟.‎ 


" Legg SU ماب ابدنوسس‎ ipao t 


0. سکاو 
uglasta .1‏ 
Los V‏ 
h‏ ورل 


V ‘uso 4 


۰ حامعه La galls‏ باوس انحلوس 


يب تس ويك . ۲۰۰۰ 
lad" 4 PAULI‏ 


Lab!‏ لدی ث اكات Cuba!‏ حسب استطللاء الراي 
m u s +‏ 


.١‏ سکاعو 
.T‏ هارفارد 
Up Y‏ 
Ulano .4‏ 
Ulala . ۵‏ 
T‏ سبکاعو 
V‏ ستانفورد 


A‏ کورسل 
8. ویر دام (مسدورا) 


J i990 حامعه‎ ۰ 


Yit 3 بيزنس‎ 


Ub] .١ 
anal ؟. حامعه‎ 
U> T 


i‏ سمكاعو 


&. 
1 
E 


0. كورسل' 

1 نورتوسيرن 

۷ كارسحيى ميلون 

۸ ناسون 

9. معهد ماسانشوسنس للنکولوجبا/روشستر (نعادل) 
۰ بوردو ۱ 


بيزنس ويك. ۲۰۰۲ 

Saio‏ التعليم التنفيذي 
.١‏ هارقارد 
؟. INSEAD‏ 
ulemo .Y‏ 
Salus. i‏ 
0. تسلفانا 
1 يبورتوسيرنا 

ua aJs .‏ للأعمال 

IMD .^ 

9. کولومیا 

IESE ۰ 

۱۱ فیرحت 

۲ دول 

۳ مركر الصاده الإبذاعيه 

Ul SU معهد ماساسوستس‎ .۶ 

als ۵‏ کرانسلد للإداره (المملکه الصحده) 








a.com 


موضوعات التسويق 
الخطوات السبع لتطوير استراتيجية تسويقية 
عملية الشراء | 
تجزئة السوق 
الخرائط الإدراكية 


الهوامش 

الزيج التسويقي وعناصره الأربعة 
احتلال مركز سوقي 

فنوات التوزیع 

الا علان 

حملات الترویج 

التسعیر 

اقتصادیات التسويق 


مشهد من غرفه مجلس !3,03 بشركة Acme‏ : 


أحد المديرين: في کل »3 arly‏ فیها رواتب المديرين التنفیدیین . أرتعد 
خوفا عندما يخطر ببالي أن راتب نائب رئيس الشركة للتسويق جيم 
موني. خريج جامعة ولاية بنسلفانيا. يفوق راتب رئيس الشركة هانك 


Y‏ ماجستم ادارة الأعمال 3 عشرة ایام 





asena aa e aa تينيب سه يه‎ © 


(bo Lua... 


"اخلی ga»‏ المکالمات. سأرل إلى قسم المحجاسية لأستفرض عصلانى". 


رئيس مجلس الادارة: ما الذي لا تفیمه؟ بدون المبيعات التي يحفنها 
جيم لن نحتاج إلى رئيس أو إلى أي شخص أخر في ولقع الأمرم 


BIETEN المسوقون العالم كما يراد رئيس مجلس إدارة شركة أيه سى ام‎ Oped 
على حد قول فيليب كوتلر. الأستاذ البارز بكلية كيلو للإدارة بجامعة نورثوسثرن.‎ 
من خلال الإعلانات ورجال البيع وما إلى ذلك من أنشطته الأخرى.‎ 

التسويق عبارة عن مزیح خاس بن الفن والعلم. Jus‏ قدر كبير مما يمكن للمرء 
تعلمه من خلال دروس التسويق. غير أن الدروس وحدها مهما كثرت لن تستطيع أن 
تعلمك الخب 5 والحدس والابداع كي نصير مسوقا bare‏ یحق + وهذا هو سیب الارتفاع 
الكبير 3 رواتب أصحاب الموهبه. ولا يستطيع التعليم الرسمي . تزويد v»‏ ماجستیر 
إدارة الأعمال إلا بإطار ومفردات لمجابهة تحديات التسويق. وهذا هو الهدف من وراء 
هذا الفصل ومن وراء العدید من الحلقات الدراسیه للتنفيذيين التی تقیمها كبريات كليات 
الأعمال وتتکلف رسوما كبيرة. 


۴  قيوستلا‎ 


تعد كبرى الكليات طلاببا لتولي مناصب التسويق التنفيذية رغم أن الواقع يقول 
إن وظائفهم الأولى من المحتمل جدا أن تكون متوافعة إلى درجة شغل وظيفة مساعدي 
علامات تجارية في شركات الأغذية أو الصابون الكبيرة؛ لذا فان جوهر مقرراتها يركز 
على تطوير استراتيجيات تسويق موسعة بدلا من التركيز على الخبرة الفنية الطلوبة في 
وظيفة يشغلها حديثو التخرج من كليات ماجستير إدارة SLE‏ 

يميل الطلاب ذوو التوجه نحو الأرقام إلى رؤية التسويق كمادة دراسية “سهلة” 
من مواد ماجستير إدارة الأعمال. والواقع أن المسوقين يستخدمون الكثير من الأساليب 
الكمية أو "العلمیة" لتطوير الاستراتيجيات وتقييمها. كما يحاول "فن" التسويق وضع 
خطة تسويق ناجحة وتنفيذها. وهناك عدد لانهانى من الاحتمالات التى يمكن أن 
تفلح في هذا الشأن. فماکدونالدز وبیرجر کینج وويندي وهارديز ووایت كاسل جمیمنا 
تبیع البرجر بنجام. ولکنها جمیما تفعل ذلك بطرق مختلنة. ویمکن لدروس التسویق 
أن تتيح للطلاب فرصة bY‏ مؤاهبهم الفردية أو تبتلییم بساعات طويلة من ال حباط 
رهم یحاولون التوصل إلى أفكار خلاقة. ذلك لانه Y‏ يوجد با يسمى بالإجابات 
"الصحيحة”. وقد كان التسويق الموضوع المحبب إلى نفسي حيث كنت أستمتع 
بابتكار أفكار نناقشها معا. ومازال زملائي بكلية الأعمال يمازحونني بشأن المرة التي 
اقترحت فيها عليهم ضرورة أن يقدم فرانك بيردو هوت دوب الدجاج الفاخر. 

عملية استراتيجية التسويق 

عملية التسويق عبارة عن وظيفة دائرية. فالخطط التسويقية تمر بالكثير من التغييرات 
حتى تصبح جمیع جزئياتها منسجمة مع بعضها البعض وتتعاون فيما بينها لدعم 
الأهداف. ويجب أن تتكامل جميع جوانب أي مقترح معين كي يكون معقولا. كما 
أنه من السهل أن تتقن إعداد جزء واحد من الخطة. ولكن التوصل إلى خطة تسويقية 
منسجمة مع بعضها البعض ومتعاونة فيما بينها يعد إنجازا عظیما. وتتكون هذه العملية 


من سبعة أجزاء: 


flr .١‏ المستهلك 

تحليل السوق 

dale‏ قتوات النوزبع 

0. تطوبر مریح تسويقي "uel"‏ 


a a‏ مهم 


pal t‏ ادارة الاعمال في نشرد ايام 


puss .7‏ الافصادیات 
ggg alya .۷‏ الخطوات. سب الشابقة إلى ات ننم ros!‏ إلى sawus ta‏ مع 
cass‏ الیعص. 
رغم أن هناك خطوات سب . فان ترتيبها ليس جابدا. بل يمكنك إغادة ترتيبها 
ہما يتفق مع ظ رفك واسلويك الشخسي. كان من ادن أن ينرق هذا اللصل في ستنتع 
i bs‏ التسويق . ولكن لجعله فصلا عمليا. سأوجز انسانل والمجالات التى ينبغى وضعبا 
الاعتبار عند إعداد خطة تسويقية. ولأجل الفائدة. سوف أركز على تسويق النتجات 
مع العلم بإمكانية تطبيق نفس الأطر والفردات على تسويق الخدمات أيضا 
سوف أقدم نعاذه ماجستير !دارة الأعمال بنفس ترتيب الخطوات السبع الذي 
1 تدريسه في أرقى الكليات. (xh)‏ هذا الفسل LE Uia‏ يمكنك تطبيقه على 


3 لم اهيل استخدام ال دات الستخدمة‎ J^ زد تداجبك. دب‎ ay a JL 


nm. 


الكليات حتی تستطيه اكتساب li‏ ماجستي ارارة Justi‏ دالحديث GS‏ يتحدث 
ø“ * ۰ a -‏ . و e" 5 o‏ 
سوق يحمل باجستير حتيغيا Miel, Jus Sa! E‏ يجاب ینمیر بثراء مغرداته 


الشدید . وباستخدام dul‏ دات الصحیحد . يمكن J^‏ لأفكارك التسویقیه العادية ان تيدر 
افکارا ذكية. قد يبدو هذا غریبا. ولدن تلك هى الطريقة التو تسوق بها وكالات الإعلان 


هذ: EST‏ التسویقیه axi‏ من سبع hb‏ عبليد شابله وغالبا ما يشير 
الیبا حملة ماجستير ادارة الأعمال بأسماء آخری من قبيل (القطاء. دالیدف. Sole‏ 
١‏ 
لسوفی ) او اسس التسويق الأربعة اسلوك المستبلك. وتحليل الشركة . وتحليل امداخسد . 
السئة). ولك“ المت uUa nan ib‏ کا ذلك 
دالبیند). ولكن لنیج لذي نقدمه هنا يغلي كل Ji‏ 


.١‏ تحلیل المسهلك 
تحلیل Jg!‏ ه السدز > امنافسة ‏ > التوزیع > الزیه التسویقی > 
- و g‏ و ra‏ 
الاقتصساديات > الراجعه 


يجب أن تبدأ جمیع الخطط التسويقية Wb‏ نظرة على “المستهلك” واحتياجاته 
نیما أهم عنصرين بالخطة حيث إن الناس لا يتطابقون في حاجاتهم أو رغباتهم. 
وبكمن الغرفر من وراء تحليل الستهلك في التعرف على شرانہ أو مجموعات في 
مجتمع معين ممن لديهم حاجات متماثلة بحيث یمکن توجيه الجهود التسويقية إليهم 


التسويق ۵ 


مباشرة. وإن Siy‏ من أي نقطه NR‏ فان هذا من OLS‏ أن ax‏ من تنكيرك ويحد 
كل با يعقبه من تحليل. LS‏ أن عليك أن تطرح العديد من الأسئلة المهمة لإيجاد السوق 
الذي يخرج الكنوز التسويقية . وهذه الأسئلة من قبيل ما يلي : 

ما a9‏ الحاحه؟ ۱ 

من xus Spy‏ ومن سسحدمه؟ 

كيف تنم alos‏ الشراء؟ 


هل المننح agul Sil‏ سلعه سوق pl‏ سلعة Có pasao‏ 
كيف بمکننی بحرنه السوق؟ 


ماقئة الحاجة؟ من يحتاج الينا ولاذا؟ 

ما الحاجة التي يلبيها منتجك أو فيم يستخدم؟ قد يبدو هذا السؤال غير ضروري 
ولكنك تستطيع عند الإجابة عنه الكشف عن سوق محتملة للمنتج كانت مغفلة فيما 
سبق . ولهذا تتعين الإجابة عن هذا السؤال أولا وقبل أن las‏ في تلويث عقلك بأفكار 
تقليدية. أجرى السئولون بشركة آرم آند هامر. وهي شركة لإنتاج كربونات الصودیوم 
المستخدمة في الخبيز. قدرا كبيرا من هذا النوع من التحليل فكانت النتيجه ان استخدموا 
مسحوقهم في علامات تجارية حصرية تشمل معجون أسنان ومعطر جو ومعطر سجاد. 


تطوير استراتيجية تسويقية 


البداية 


Y 
والمراجعة‎ 7 ~~ i 


تحليل الستهلك 





تحليل النافسید 


التوزیع واختيارها 
wee 1‏ 


1 ماحستير إدارة الأعمال 3 عشرة ايام 


دما اننبم يرشحون استخدام مسحوق كربونات الصوديوم الذي ينتجونه للخبيز في بنات 
الاستخدامات الأخرى ویحقتون ,بحا من وراء ذلك. 

من يشتري منتجنا ومن يستخدمه؟ 

. کثیر من الأحيان. يختلف الشتري عن الستخدم. فالنساء. على سبیل الثال‎ à 
يقدن بمعظم عمليات شراء الملابس الداخلية والجوارب الرجالية. فإذا أرادت حملة‎ 
إعلانية استهداف مشتري الجوارب الرجالية. فربما يكون شراء مساحة إغلانية‎ 
مجلة رياضية للرجال اختيارا غير موفق. إذن فتحديد الشتري والمستخدم یرف‎ 
الأولية الشرورية لوضع خطة تسويقية.‎ 

كيف تنم عملية الشراء؟ 

بدجرد أن تحدد الحاجة. وتحدد من يشتري Du‏ عليك أن تحادل NE‏ 
فرنية حول كيغية شراء Du‏ علما بأن البحوث التسويقية مصدر رنيسي للمعلومات . 
ولكن بل حظاتك واستقصاءاتك وبديبتك لا تقل Lus‏ فعالية. 

فهم عملية الشراء أمر حاسم لأنه يزدي إلى الطرق المحتملة للوصول ft‏ المشترين. 
asa,‏ العمليه تشمل كافة الخطوات التي يتخذها الشخص في طريقه نحو شراء بنتح با. 
ويطلق بعنی الأكاديميين على عملية الشراء اسم عملية التبني وعملية حل المشكلات. 
ويطلق عليها بعض الباحثين اسم عملية تعلم/اشعر/افعل. كما أن هناك آخرين يسمونها 
الانتباد/الاهتمام/الرغبة/الفعل. لقد قرأت قراءة مكثفة حول هذا الموضوء واختزلت 
النظريات إلى خمس خطوات. حيث يمكن أن تشتمل عملية شراء أي منت معين على 
خطوة واحدة أو أكثر من الخطوات التالية : 


الوعى a‏ البحث عن العلویات —« تقييم البدائل a‏ الشراء 2 التقييم 
عندما تقوم پش el‏ صابون بثلا. تبدو العملیه على النحو التالى : 


شم رانحه جسدك —« التفكير فيما يجب استخدامه --ه الصابون > طلب 
النميحة من زوجتك —-—4 التوجه J!‏ التجر —-< قراءة E‏ النتجات 4« شراء 
الصابون الذي اقترحته الزوجة--4 شم رائحة جسدك مرة أخرى --ه شراء نفس نوع 


الصابون في المرة القادمة. 


شرح خطوات عملية الشراء: 


7  قيوستلا‎ 


الرعي: (الاهتمام أو التعرف على الشكلة) : ريما أنا بحاجة إلى شيء”. في لحظة 
با يدرك الشخص أنه بحاجة إلى شى» معين كأن يحتا Jic‏ استخدام "m‏ : كما 
يمكن أن تكون الإعلانات مبعث هذه EMT‏ والنتجات al‏ تنم عن المكانة الاجتماعيه 
مثل الملابس والعطور الشبيرة تبعث الرغبة وتلبى حاجات عاطفية مثل الحب والقبول 
من الجماعة. فعنتح هيد اند شولدرز يتغل الخوف من فقد الحب والقبول من الجماعة. 
وأنت بحاجة إلى أن تسأل نفسك هذا السژال: “كيف یصبح الستهلکرن على وعي 
بمنتجي؟”. ”أين يمكن للعملاء المستهدفين أن يتعرضوا لرسالتي؟". 

البحث عن العلومات: “هذا يبدو جیدا . فلأستكشف المزيد عنه”. يواجه المعنيون 
بقرارات الشراء معلومات من مصادر متنوعة . منها تقارير المستهلكين. ومندوبو البیعات . 
والمجلات المتخصصة . والأسرة. والأصدقاء. والخبراء المحليون. وأنت بصفتك مدير 

تسويق تريد أن تحصل سوقك المستهدفة على أكبر قدر ممكن من العلومات الإيجابية 

عن منتجك في المواقف التي يتخذ فيها المشترون قرارات الشراء. فأركان العرض بالمتاجر 
مثلا تلعب ذلك الدور عند نقطة الشراء حيث تمتلك شركة كوفر جيرل كوزماتيكس ركن 
عرض بالصيدليات لساعدة المشترين على اختيار الألوان. كما أننا نجد شركة إستى 
لودار ترسل لنفس الفرض سیدات متخصصات إلى التاجر الكبرى لتعريف Shel‏ 
بالنتجات. 

تقييم البدائل: أيها أفضل بالنسبة لى؟ لا يقتصر هذا على المنتجات الواقعة ضمن 
فثة معينة فحسب. بل يشمل البدائل کذلك, فعندما يواجه طالب الجامعة أسعار 
السیارات الرتفعه ربما ينتهي به الحال إلى شراء dele‏ بخارية. او فسبا. او دراجه 
هوائية. وقد يسعى المستهلكون بناء على أهمية النتج إلى الحصول على معلومات إضافية 
وطلب النصح من اا خرین فنرى مشتريات السيارات غالبا ما تتضمن مقابلة الميكانيكي 
المحلى او أحد الخبراء بأمور السيارات المقيمين بالمنطقة. فإذا وضعت معلومات إيجابية 
j‏ الأماكن التي يحتمل أن يقصدها مشترو منتجك بحثا عن العلومات. فهذا أحد السبل 
إلى نجاح التسويق. 

عند هذه المرحلة من عملية الشراء. سيرغب مدير التسويق في التعرف على العوامل 
التي تؤثر في سلوك الشراء لدى عملائه الستهدفین. ففى صناعة الجولف. يعد اللاعب 
المحترف بالنادي أحد العوامل الرئيسية المؤثرة في قرارات الشراء التى يتخذها لاعبو 
الجولف بالنادي. فإذا تمكنت من بيع FEON‏ لذلك اللاعب المحترف. فبامکانك day‏ 
لبقية اعضاء النادي. 

كذلك يعد التوزيع عنصرا حاسما في مرحلة التقييم خلال عملية الشراء حيث إن 


A‏ ماجستم إدارة الأعمال في عدرة ايام 


عدم توافر النتج ج بسپوله ربما بدفع الشتري إلى اختيار بديل مشابه لدجرد الاستسهال 
i‏ الحاجة اللحة. فابتلاك كل من كدكاكولا وبيبسي لشبكة M‏ واسعة یسئب على 
أي مشروب غازي منافس جديد أن يحصل على مركز أكبر من كونه مجرد علامة تجارية 
هامشية. وحتى إذا كنت أنت نفسك تحب جدا كريم الصودا "دکتور برانز". فسن 
المحتمل أن تقبل بمشروب کرکاکولا أو بيبسي عندما تشعر بالعطش على الشاطئ. 

قرار الشراء: هذه هى الفرصة الكبرى. ولكن حتى إذا كان قرار الشراء بالإيجاب. 
ففی بعض الأحوال تكون TM‏ الشراء الأولى مجرد تجربة. إنك لن تعتمد bal‏ الورقية 
"الجديدة واللطورة" باونتى باعتبارها العلامة التجارية التی تستخدبها Lola‏ إلا بعد 
تجربة النتج ونجاحه في تجفیف كدية من سانل يصعب تجنیفه. jy‏ حالة النتجات 
ait o‏ التكلفة مثل الرحلات البحرية j‏ المحيط والاجهزة الکه بید . تصبح التجربة 
أمرا غير ممكن وهنا تكون عملية اتخاذ القرار أكثر استملاکا للوقت وأكثر صعوبة ON‏ 
الأمر ينطوي على خطورة زائدة من المهم جدا أن يتفهمها المسوق. فمن خلال استخدام 
عدد من أدوات التسويق. مثل الإعلان. وموظفى المبيعات الأذكياء. والضمانات. والمواد 
الطبوخة . يمكنك تقلیل مخاطر الشرا» بأن تعرض للمشتري معلومات توفح له مستوق 
الأداء الذي یتوقعه مع توفیر أساس للمقارنة مع النتجات النافسة. 

التقييم (سلوك ما بعد الشراء): هل أخطات" يمكن الانتهاء إلى هذه النتيجة 
ابا على مستوى مادي من خلال تجربة فعالية المنتج وإما على مستوى نفسي من 
خلال التأكد من استحسان الأقر ان للمنتج. ويستخدم تعبيرا "ندم الشتري" و”صراع ما 
بعد الشراء“ لوصف فترة التشوش التي غالبا ما تتبع شراء شيء ما. لذا نجد اعلانات 
السيارات مثلا لا تستهدف الشترین المحتملين فحسب بل تستهدف WES‏ من اشتروا 
سيارات حديثا لطمأنتهم إلى أنهم لم يسيئوا الاختيار بشرانهم اليني فان دودج كرفان 
بدلا من الهوندا أوديسي. 

بمحاولة فهم عملية الشراء. يمكن تحويل الومضات الأولى من خطة تسويقية إلى 
فكرة مبدئية حول الاعلان أو الترويج. وهو ما ستتم دراسته لاحقا في الخطوة ه من 
عملية تطوير الاستراتيجية 


يمكن للبحوث ان تساعد على فهم عملية الشراء. تعد بحوث المستهلكين أداة رئيسية 
من الأدوات التى تساعد على جعل نظرية عملية الشراء نظرية مفيدة حيث يمكنها أن 


٩ التسويق‎ 


تظهر المجالات التي نجح فيها مدير التسويق والمجالات التي تحتاج فيها جهوده إلى 
إعادة توجيه. نذكر مثلا أنه لو أجرى مدير التسويق بصحيفة ذا ناشونال الرياضية. 
التي اخفقت عام ۱ دراسة تظهر له أن خمسين بالمائة من الرجال يعرفون الصحيفة 
ولكن واحدا GUL‏ فقط منهم يقرءونها. فلربما أفاده ذلك ولأمكن أن تؤدي هذه النتيجة 
به إلى زيادة جهوده للحصول على نسبة أكبر من التوزيع ومنح مزيد من الاشتراكات 
التجريبية. إن البحوث ذات قيمة عظيمة نظرا لإمكانية ترجمتها إلى إجراءات تسویقیه 
ملموسة. ولكن قبل الشروع في البحث. يجب أن تسأل نفسك ما يلي : 

"ما السؤال الذي أحتاج إلى معرفة إجابته تحديدا؟". 

"كيف سأستخدم العلومات بمجرد أن "Gals Jasi‏ 

إن لم تكن قد درست هذين السؤالين البسيطين دراسة مستفيضة. فمن الم<تمل 
Li‏ ستبدد وقتك وأموالك. وأطمئنك أن كثيرا من شركات بحوث التسويق يسعدها أن 
تساعدك في تبديد هذه الأموال. 


هل منتجو سلعة تسوق ام سلعة ميسرة؟ 

تثیر النتجات الختلفة سلوکیات شرائية مختلفة بسبب آهمیتها الذاتية للمشتري 
والستخدم. وذلك كما یتبین من مناقشه سلوك الشتري. فاذا كان الستهلك یستشعر قدرا 
مرتفعا من "الخاطرة" في شراء منتم معین. فان هذا المنتج سلعة تسوق. وهناك أسباب 
عديدة دراه قرارات شراء سل التسوق نورد منپا ما یلی : 

الحاجة إلى فوائد المنتج (مثال: القدرة على الاعتماد عليه. كما في حالة جهاز 
ضبط النبض) 

الحاجة JI‏ المكافأة النفسية للمنتج (كالمكانة الاجتماعية أو الحب) 

تعتبر أجهزة التسجيل. والملابس . والسيارات. والخدمات البنيه أمثلة على سلع 
التسوق ؛ فهی عادة ما تکون مرتفعة السعر ویصعب في بعض الأحيان مقارنتها. وتحدید 
الاختلافات بين البدائل يجعل من مشتريات سلع التسوق أمرا صعبا لاسیما إذا لم يكن 
المشتري خبيرا. ومن ثم فان البحث عن بعلومات حول النتج يمكن أن يكون S‏ إلى 


Ne‏ ماحستير إدارة الأعمال لي عشرة ايام 





مصفوفة سلوك الستهلك 
سلعة نسوق سلعة مبسرة 
فوارق كبيرة 
- عملبة معقدة - «Jl‏ 
- الولاء للعلامة التحارية - سلوك عشواني 
فواری صنله - نهدئة القلق (الصراع) - شراء va» Mi‏ 
- اعتقادات لا اساس لها حول المنتح - سلوك عشوانی 
- ولاء لا اساس له 
- الکسل 


مأحوده تصرف من كناب „Henry Assael J Cosumer Behaviour and Marketing Action‏ الطبعه 
axl JI‏ (بوسطی: aaao (1997 ple PWS-Kent Publishing Co.‏ ۱۰۰. 


حد ما. فمثلا. عند رفع دعوى تعويض قضائية. عادة ما لا تكون هناك فرصة ثانية. 
وبالتالي فإن اختيار al‏ بجر جاه تسوق. أما بالنسبة "petet‏ فالقرار يكون 
أبسط. فان لم تكن قطعة الحلوی مثلا لذيذة. فبوسعك دائما أن تتخلص منها وتشتري 


واحدة أخرى. 


توضح الصفوفة المفيدة السابقة السلوكيات المحتملة الناشئة عن تفاعل مستويات 
التأني T‏ قبل الشراء» والفوارق بين المنتجات. وقد تتمكن. بصفتك مسوقا. ومن 
خلال فهم السلوكيات المحتملة. من الاستفادة من هذه المعرفة في بيع منتجك. 

هذا !2313 ج الأكاديمي ل له بالفعل d ud‏ أرفى Sani iyi‏ بناء $ عليها. 
العلوي N‏ من الصفوفة. . وسوف يتبين من النموذج ضرورة توجيه جهود pe‏ 
التسويقيه إلى إثبات تفوقها التكنولوجي على أن pas;‏ تلك الجهود كذلك على عنصر 
جذب sible‏ لخلق الولا» sal‏ العملا الأمريكيين : اشتر منتجا أمريكيا MT‏ 

ويبر یبرز دور سحر السوق عندما يحول منتجا: كان فيما سبق سلعة ميسرة. إلى سلعة 
تسوق. ومن الأمثلة البارزة على ذلك الأحذية الرياضية. فبعد أن كانت هذه الأحذية 
الريانية مجرد أحذية عملية تنتعل لمارسة الألعاب الرياضية. صارت علامة تنم عن 
مكانة الشباب الاجتماعية: بل وسببا للقتل في شوارع الناطق الشعبية. ويمكن لعملية 
تحزيل سلعة ميسرة إلى سلعة تسوق أن تبرز منتجا سلعيا بسيطا في خضم منتجات 


التسويق \\ 


بتنافسة لا يمكن التفرقة بينها. وهناك أربعة أساليب عامة يمكن بواسطتها القيام 
بهذا. 

اربط النتج aus‏ تتطلب دراسة: ربط زيت الطهي (بیوریتان) الخالي من 
الكوليسترول من إنتاج بروكتر اند جامبل بخوف الزوجة من إصابة زوجها بنوبة قلبية 
يعتبر مثالا نموذجيا على الحيل الإعلانية. 

استخدم الإعلانات المثيرة للاهتمام: إذا كان الاعلان Joy‏ رسالة معبرة عن 
القيمة فيما يتعلق بمنتج أو خدمة. فمن المكن أن يصير النتج مهما. وتربط هذه الرسائل 
us‏ من قبيل المكانة الاجتماعية والحب بدلا من أن تروج الخصائص الادية للمنتج 
لابرازه عن منافسيه. فبيبسي تحاول ربط الحداثة والشباب بمنتجاتها باستخدام مطربين 
في إعلاناتها لبيع مرطباتها. 

غيّر أهمية فوائد المنتج: تتيم النتجات والخدمات مجموعة متنوعة من الفوائد. 
فإذا أمكن من خلال إجراء تسويقي رفع إحدى الفوائد إلى مستوى أعلى من الأهمية. فمن 
الرجح أن يزداد اهتمام المشترين. فحروب الشروبات التي دارت رحاها في ثمانينيات 
القرن العشرین جعلت من السعرات الحرارية سألة تنافسية daga‏ (مقابل الواد 
الكربوهيدراتية في مطلع القرن الحادي والعشرین). فتلك الخاصیه المهمله -السعرات 
الحرارية- جعلت الستهلکین المبتدين بصحتهم أكثر وعيا بقراراتهم الشرائية وبالتالي 
حققت المشروبات قليلة السعرات الحرارية نجاحا مبهرا. 

أضف خصائص مهمة إلى المنتج: يمكن للمسوق كذلك أن يتلاعب في بعض 
polis‏ المنتج نفسه لأجل إبرازه. ud‏ تقديم الأغطية التي لا يستطيع الأطفال فتحها 
واستخدامها في عبوات المنظفات المنزلية. ازداد اهتمام الآباء بهذا القرار الشراني. 
وتميزت النتجات الأولى التى احتوت على أغطية حماية على أرفف التاجر. ولكن 
بمجرد أن قلد جميع المصنعين هذا الغطاء. ظهرت الحاجة إلى deal‏ تميز جديدة 
وعادت المشتريات إلى وضعها كسلع ميسرة. 

السلع الميسرة كثيرا بالفعل ما تكون ميسرة نتيجة للحاجه إلى مستوى بسيط من 
الأداء المقبول. فدبابيس المكتب مثلا لا تزدي مهمة صعبة . ومهما كانت العلامة التجارية 
التى تستخدمها فانك في النهاية لن تسيئ الاختيار إلى حد بعيد. وف حال انخفاض 
تكلفة تجربه النتج. كما هي الحال مع علب اللبان. يكون بن الصعب تحفيز التأني 
قبل الشراء. 

مستوى التخطيط الشرانى أمر مرتبط SWE‏ قبل الشراء. فيل الشراء phia‏ 
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اندفاعي؟ عادة ما تكون مشتريات سلع التسوق مخططة في حين أن المنتجات المحفزة 
للشراء يتم شراؤها عفویا. فاذا كان الشراء نکش فالأرجح أن يسعى المشتري إلى 
الحصول على معلومات. Vy‏ فان قرب النتج من الحاجه يكون Lage‏ الوجبات الخفيفة 
تعتبر مثالا على الشراء الاندفاهي حیث یقودنا الشعور بالجوع في منتصف النهار إلى 
آقرب منفذ للأطعمة السريعة. 


هل احتاج ال تجزئة السوق؟ ولاذا؟ وکیف؟ 

تجنبت هذه السألة في القسم الخاص بسلوك الشتري. غير أن سوال: "من 
الستهلك الذي نستهدفه!" یعتبر محوريا بالشبة لهمة التسویق. DU‏ كنت تظن أن 
لديك منتجا يناسب الجميع . pu‏ حينئذ ان تستخدم استراتيجية التسویق الشامل. 
pos‏ منتجك يلبى حاجة الجماهير. فلتعطهم إياد. فإن لم تكن تظن ذلك. فعليك 
ا-نتيار شريحة أو شرائح من السوق واستهدافها. والشرائح عبارة عن مجموعات متجانسة 
من مستهلکین متماثلين لديهم حاجات ورغبات متمائلة. فكوكاكولا مثلا تستخدم طريقة 
تسويق تستهدف السوق الشاملة لحمل الجميع على شرب “الشيء الحقيقي”. أما شاي 
مرتفع في زجاجات مختلفة الشكل لأنه يخاطب شريحة معينة من سوق المرطبات. 

تودي تجزئه السوق المهام التالية : 


التعرف على الشرانح الكبيرة بما يكفي لخدمتها على نحو مربح. 
التعرف على الشرانح التي يمكن الوصول الیها BUD‏ من خلال جوود النسدی 
المساعدة على تطوير برامج تسويقية. 


من خلال الترکیز علی شریحه معينة . J‏ يمكنك أن ox‏ وتنفذ انه hbis‏ التسديقيه 
بفعالية لتحفيق أكبر قدر من المبيعات والأرباح. وبدون تحديد هدف. فانك تخ‌طر 
بتبديد ميزانية التسويق على أشخاص لا يعنيهم منتجك. وهناك أربعة متغيرات رئيسية 
تستخدم في تجزئه الأسواق الاستهلاكيه : 


o‏ النحرنه الجفرافية 

e, AJ] ©‏ الایموحرافه 
ej SJ] O‏ السابية النفسية 
© النحرنه السلوكيه 


E 
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التجزئة الجفرافية: "T‏ —- حسب البلد , ADI‏ والمنطقة . والمقاطعة t‏ والدینه. 

يدرج التعداد osi‏ ۰ منطقة إحصائية حضریه à‏ معیاریه لتحدید الراکز السكانية 
الجغرافية الكبرى j‏ الولايات المتحدة. us‏ حددت مؤسسة أربيترون . ٠‏ وهي مؤسسة 
كبيرة للبحوث الإعلامية, إجراء مماثلاً للاستحواز على الأسواق التليفزيونية الكبرى ال 
٠١‏ في البلاد وتسمى مجالات التأثير الهیمن. كما تت تتبنى منافستها أيه أيه. re‏ . نیلسون 
اجرا؛ مشابها يسمى مناطق السوق المعينة' 00777 


-- x. — 


ái paii‏ النيمو حرافية: تقسيم السكان ely‏ علی التغیرات التالیه القابله. للقياس للتوصل 
as J!‏ متجانسة من الناس: 


العمر: Jis:‏ رغبات وإحتیاجات E‏ الأجيال. 
- الجتسن: أنماطالاستخدام والشراء Gal‏ الذکور. وال ناث. . 


1 الاخل: آلقرة على Bi‏ 5 ا 
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._الحالة الاجتماعية: الجاجات اا العائليه. 


indi عنهها‎ PETAN Dol d 3 yas” alid --دورة‎ 
ER. --- - EE “= ES cayt 

التعليم/الهنة؛ مؤشر على وضع ! الستهلك. 
ie‏ نی mem) sii‏ مختلفه . 


التجزئة البيانية النفسية: : تقسیم السوق حسب ال ختلافات النفسية على pull‏ 


القالى: . 


. نمط الحياق, الأنشطة والاهتمامات. Sly‏ 


الشخصية: محافظة . مغامرة: متطلعة. قهرية. طموحة. متنلطة. اجتماعية (ربما 
oS‏ الناس KEI‏ اهتمامات مختلفة يمكن cues uiu‏ 

التجزئة البيانية النفسیة.صعبة و فمتغيرات الشخصية أصعب في تمیینها وتحديد 
مقدارها من الخصائص الديموجرافية ‏ ولكنها يمكن أن تكون زات قيمة كبيرة. 
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التجزئة السلوكية: تقسيم السوق حسب السلوكيات الشرائیه الملاحظه: 

الاستخدام: مقدار الاستخدام. أسلوب الاستخدام. الفوائد المرجوة. 

مناسبة الشراء: هدية. عطلة. موسمية. إلخ. 

الولاء للعلامة التجارية: الولاء لنتج واحد ينم عن الاستعداد لتقبل المنتجات 
الأخرى. ' 

الاستجابة للسعر والترويج: بعض الجماعات تستجيب لجهود تسويق خاصة أكثر 
من غيرهم. تستخدم ربات البيوت مثلا الكوبونات أكثر من المهنيات 
غير التزوجات. 


يجب أن يختار المسوقون المجموعة "الناسبة" من التغیرات. وليس هذا فحسب. 
بل يجب ان يحددوا Lai‏ أي عدد منها یستخدمون: فالعدد المناسب من المتغيرات 
"الفیدة" يحدد الهدف الأسهل في الوصول إليه والأكثر تقبلا لا الهدف المحدد على 
نحو أدق. على سبيل المثال. يمكن وصف الشريحة التى تستهدفها السيارة كورفيت 
Lou‏ الذكور ذوو الشعر البني الذين تتراوح أعمارهم ما بين الخاسة والعشرين والخامسة 
والستين ممن يزيد دخلهم على vo‏ الف دولار. الا ان القدرة على استهداف ذوي الشعر 
البني فحسب بالإعلان الفعال تعتبر محدودة وسيكون مشكوكا في جدواها. فهل الشعر 
البني متغير تجزئة ضروري؟ إننا لا نجد مجلات تستهدف الذكور ذوي الشعر البني 
re‏ علاوة على ذلك. فإن الرجال الشقر وذوي الشعر الأحمر ربما يمثلون سوقا 
معقولة للكورفيت. لتقييم شرائم التسويق الممكنة عليك استخدام المعايير التالية : 


قابلية القياس: هل تستطيع تحديد الشريحة؟ هل تستطيع تعيين حجمها؟ 

إمكانية الوصول: هل تستطيع الوصول إلى الشريحة من خلال الإعلان. أو قوة 
البيعات. أو الموزعين. أو النقل. أو التخزين؛ 

الاستمرارية: هل الشريحة كبيرة بما يكفي للاعتناء بأمرها؟ هل الشريحة في 
طريقها إلى التقلص. أو النضج. أو النمو؟ 

الربحية: هل هناك ما يكفي من الأرباح المحتملة لجعل استهدافها جديرا 
بالاهتمام؟ 

التوافق مع النافسین: هل يهتم منافسوك بهذه الشريحة؟ هل يدرسها المنافسون 
حاليا أم أنها لا تستحق عناءهم؟ 


التسویق ۱۵ 


الفعالية: هل تمتلك شرکتك القدرات الكافية لخدمة هذه الشریحة؟ 
القدرة على الدقاع: هل یمکنك الدفاع عن نفسك ضد هجوم النافسین؟ 


بعد هذه الخلفية النظرية. اليك نموذجاً یستخدمه السوقون فعلاً لاجراء تحلیل 
ديموغرافي لشتري البن الفاخر: 


العمر ما بين خمسة وعشرین lle‏ واربعة وخمسین عاماً 
خريج جامعي 

وظيفة مهنية أو تنفيذية 

الأسر التي لا يوحد بها اطفال 

دحل الاسرة فوق ۵۰ ألف دولار 


تتصف هذه الشريحة السوقية بأنها قابلة للقياس ويمكن الوصول إليها وكبيرة 
ومربحة . وبالتالي فان كثيرا من شركات البن تواصل استهدافها. 

حتى في الأسواق التي تبدو ميئوسا منها. قد توجد شريحة يغفلها الآخرون. 
زيروكس مثلا سيطرت على 1۸۸ من سوق ماكينات النسخ في سبعينيات القرن 
العشرين. وكانت أغلبية مبيعاتها تأتى من الوحدات كبيرة ومتوسطة الحجم. ولكن 
بحلول عام ۱۹۸۵ كانت زیروکس قد فقدت أكثر من نصف حصتها من السوق. فما 
الذي حدث؟ لقد تجاهلت زیروکسر سوق ماکینات النسخ الصغيرة. مما اضطر آلاف 
الشرکات الصغيرة ذات احتیاجات النسخ البسيطة للاسراع إلى أقرب بتجر نسخ كلما 
احتاجت إلى نسخ بعض الأوراق. فاغتنمت کانون وشارب وریکود هذه السوق ببیع 
ماکینات نسخ أصفر حجما وأقل تکلفة. ومع حصول النافسین الیابانیین على موطئ 
قدم في سوق ماکینات النسخ الصغيرة. مضوا قدما OLN‏ بزیروکس في شريحة 
ماکینات النسخ الكبيرة. 

يفيد تحلیل الستهلك في "تشجیم النمو" Laie‏ تحتاج إلى صياغة استراتيجية 
تسویق شاملة. افعل هذا أولا حتی لا تقيد إبداعك بالتحلیل الکمی الذي ستجریه في اطار 
تطوير الاستراتیجیه. ويمكنك في محاولة أولى أن تختار "بالبد یه" شریحه مستهدفه . 
ثم بعد الانتهاء من الخطوات الأخرى. يمكن تغییرها كي تتلاءم مع استراتيجية سوق 
متطورة. 
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۲. تجلیل السوق 


الستهلك سه تحليل السوق >ه المنافسة سه التوزيع هه cl‏ التسويقي سه 
الاقتصادیات سه الراجعه 


بینما يركز تحلیل التجزئة على الستهلکین کأفراد. ینظر تحلیل السوق نظرة أوسع 
إلى الستهلکین المحتملین ليشمل احجام السوق واتجاهاته كما یشمل استعراض البيئة 
التنافسية والتنظيمية. ويمكن pal‏ التسویق من خلال فحص السوق فحصا دقيقا أن يقرر 
ما إذا كانت الشريحة الختارة تستحق elis‏ محاولة تسويقية موجهة pl‏ لا. ویطرح حملة 
ماجستیر إدارة الاعمال أسئلة ثلائة مهمة لتقییم السوق. وهى: 

ما السوف ذات الملة؟ 

Qual ol‏ من دورة حیانه؟ 


ما العوامل التنافكسية الرئيسبة فى الصاعه؟ 


ما السوق ذات الصلة؟ 

أسهل ibs‏ ترتكبه هو اعتقادك أن السوق ذات الصلة تشمل إجمالى المبيعات التى 
تحققها فئة منتجك. فيما بين العامين الأول والثاني لدراستي لنيل الماجستير. عملت 
لدی شرکه. تجارية دولیه حيث cud‏ ببحث امکانیه بيع بن مكسيكي مطحون PU‏ 
في متاجر البقالة الأمريكية. ولو آنني افترضت أن جميع مبيعات البن تقع ضمن سوقي 
الستهدفه زات الصله لكان هذا مضللا بالنسبه لي. ففي عام ۰ بیع في الولایات 
التحدة ما قيمته حوالى ۱ مليار دولار من البن. ولكن نسبة ٠١‏ بالائه فقط من هذا 
الإجمالى بيعت في التاجر. بينما بيعت النسبة التبقية . وقدرها 40 بالائة. في الأسواق 
الؤسسية by‏ في ذلك الطاعم والات البيع . فكانت سوق التجزئة المتبقية مقدارها 1.١‏ 
مليار دولار. 

ولكن داخل سوق البن الأكبر حجما. كانت هناك أسواق فرعية إضافية درستها 
قبل الوصول إلى سوقي النهائية ذات الصلة. حيث كانت سوق البن الفاخر تمثل ۷٠١‏ 
مليون دولار أو ۱ بالائة من مبيعات سوق التجزئة. وبداخل سوق البن الفاخر. لم تكن 
هناك إلا نسبة مقدارها SUL ٠١‏ من أنواع البن الباع لا تحتوي على منكهات صناعية. 
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ولم يكن البن الكسيكي الذي أبيعه يحتوي على أي اضافات, كما رفض النتج اضافة 
أي GS‏ صناعية إليه. وبالتالي انخفض حجم السوق ذات الصلة مرة أخرى إلى 45٠‏ 
مليون دولار لم يكن يباع في التاجر منها إلا نسبة 5ه GUL‏ مما أبقى سوقا قيمتها 
مليون دولار هي حجم السوق ذات الصلة. 

بعد أن تحدد الشريحة السوقية. اسأل pe‏ إذا كانت بالحجم وإمكانية الوصول 
الكافيين لتبرير الجهد التسويقي. فإذا كانت الإجابة عن هذا السؤال بالنفي + فما لديك 
إذن هو منتج "قابل للصنع" لا منتج "قابل للتسویق". Lale‏ بأن النتجات القابلة للتسويق 
وحدها هي التي تحقق أرباحا. 

هذه الأسئلة تصعب الإجابة عنها كما تنطوي على قدر كبير من البحوث التسويقية. 
فإذا كان النتج جديدا. فإن الأجوبة لن تكون متاحة على الفور. وربما يتعين استخدام 
أسواق اختبارية للحصول على تلك المغلومات. وقد تقود هذه الخطوة إلى المزيد من 
البحث للشريحة. | 

نمو شرائم المستهلكين وتراجعها في السوق أمر ينبغي أيضا ملاحظته. فعندما تكون 
السوق متنامية. يمكن أن يتأتى نمو المبيعات مستقبلا من مستخدمين جدد أو عملاء 
حاليين. أما إذا كانت الفطيرة اخذة في التقلص. فإن أي نمو في مبيعاتك لابد أن ينشأ 
من تقلص نصيب منافسيك الذين سيحاربونك على حصة السوق! باتباع الاتجاهات 
الديموجرافية لجذب سوق كبار السن المتنامية. أجرت شركة ليدرل لابوراتوري الصنعة 
لفيتامينات سينترام تغييرا طفيفا على طريقة التركيب مما أسفر عن تقديم تركيبة “سيلفر” 
بنجاح. 


أين النتج من دورة حياته؟ 

يمكن وصف النتجات من خلال المرحلة التي توجد فيها من مراحل دورات 
حياتها کمنتجات. دورة حياة المنتج ليست مجرد عامل زمني بل تصف كيف تنمو 
مبيعات أي منتج مع وعي شرائح جديدة به وبدئهم في شرائه. انطلقت خدمة الهاتف 
المحمول في أوائل سبعينيات القرن العشرين بأقل من عشرة الاف مستخدم. ولكن لم 
تنشأ سوق متعددة الشرائح تضم أكثر من ملايين مستخدم إلا بحلول التسعينيات 
عندما انخفضت الأسعار مما تام للكثيرين شراء هاتف لسياراتهم. أما الآن فالجميع 
لديه هاتف محمول. 

مفهوم دورة حياة المنتج مهم لأن عملية الانتشار أو التبني من قبل السكان لها 
دلالات رئيسية بالنسبة للطريقة التي يتم بها تسويق منتج معين؛ فكل منتج له دورة 


M‏ ماحستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


حياته الفريدة الخاصة به وهو في طريقه إلى النشج. كما أن فهم دورة حياة النتج 
من old‏ أن يمنحك بصيرة أصحاب ماجستير إدارة الأعمال التى ربما يفتقر إليها 
منافسوك. ۱ 

الراحل الأربع العامة لدورة حياة المنتج ودلالات عملها: 

الرحلة ۱: التقديم. "ما هو؟” الوعى والتوعية مطلوبان. كما أن التجربة مهمة 
إن أمكن. ويمكن تحمل تكاليف إعلان مرتفعة للتعريف بالنتج. يختار بعض البائعين 
التوزیع الحصري لنتجاتهم à‏ بضعة منافذ مختارة J‏ البداية حيث تجري الشركات 
مبدئياً تغييرات متكررة في النتج كلما تعرفت على احتیاجات العملاء. ويُسمى الشترون 
الأوائل المبتكرين ويعقبهم التبنون الأوائل» حيث بقدمون على المخاطرة بالشراء بمطلق 
حريتهم لأن شخصياتهم ومواردهم المالية تسمح لهم بذلك. وعندما تقدم الشركات منتجات 
جديدة. يتعين على الدرا» اتخاذ قرارات تسعيرية صعبة نظرا pa‏ وجود أساس للمقارنة 
في أغلب الأحوال. ويكون لستوی الأسعار والأرباح البدئية دلالات كبيرة تجاه نتيجة 
المعارك المستقبلية مع النافسین وقدرتك على إجراء المزيد من البحوث والتطوير US)‏ هي 
الحال مع منتجات وايماكس وفويب وأجهزة التليفرن الرئية). 

الرحلة ۲: الئمو. ”إلى أين يمكن أن أصل بالمنتج؟” التوعية لا تزال أمرا مهما. 
ولكن النافسة تشتد في هذه المرحلة ؛ فالأغلبية الب ة تصير لديها اهتمام. كما أنه مع 
تعرف مزيد من الستهلکین على أحد النتجات. فإنيم يتفحصون النماذج الجديدة لیقرروا 
أيها یکترون لا لیقرروا ما إذا کانوا سیشترون ام Y‏ يبدأ الشترون عند وصولهم إلى 
التجر في مقارنة خصائص النتجات. ويختار السوفون غالبا أسلوب التوزيع الانتقائي 
لتسهيل الوصول إلى المنتج للفوز بعدد أكبر من النافذ التنوعة. من البم في هذه 
المرحلة أن تدفع حجم مبيعاتك ليسبق المنافسين كي تخفض التكاليف من خلال الكفاءة 
الإنتاجية والإعلانية. مما يساعد الشركة في الحصول على اليزة التنافسية في المرحلة 
التالية من دورة حياة المنتج (وتلك هي الحال مع اذاعات الراديو الفضائية. ومشغلات 
ام بي ثري. والتليفزيونات عالية الوضوح. ومسجلات الفيديو الرقمية). 

المرحلة ۳: النضج. "لم هذا المنتج؟”. في هذه المرحلة. تقبل الأغلبية المتأخرة من 
السوق الشاملة على شراء المنتج. ونظرأ لاعتياد الناس على شراء المنتج. ولأن الاختلافات 
بينه وبين غيره طفيفة. نجد الولاء للعلامة التجارية يلعب دورا مهيمنا. وغالبا ما 
تحتدم النافسة السعرية في الأسواق المستقرة GY‏ حصولك على حصة إضافية من السوق 
يتأتى مباشرة من حصص منافسيك. كما أن مميزات المنتج التي كانت ذات أهمية 
كبيرة في مرحلة النمو صارت الآن هي القاعدة. ونظرا لوجود قدر أقل دن التميز في 
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خصائص المنتج؛ يُستخدم الإعلان كوسيلة لإبراز النتجات عن بعضها البعض. ویحاول 
مدراء التسويق تجزئة سوقهم المستهدفة إلى شرائح كثيرة بقدر الإمكان لتلبية حاجات 
الستهلكين التى لم تتم تلبيتها. وفي الأسواق الناضجة. يستكشف التنافسون كافة 
الشرائح المحتملة كما يأخذون GIS‏ قنوات التوزيع الممكنة بعين الاعتبار مستخدمين 
استراتيجية توزيع السوق الشامله (ومثال ذلك مشغلات اسطوانات الفيديو الرقمية 
وأجهزة الساعدة الشخصية الرقمية. والكاميرات الرقمية). 

الرحلة 4: التراجع. "کم؟". مع تقدم المنتج في دورة coo‏ الارجح أن المنافسين 
سيعرضون منتجات مماثلة. في هذه المرحلة المتأخرة. نجد أنه حتى المستهلكون الأكثر 
aa‏ أو التلكثون يطمئنون لشراء المنتج (فعند هذه المرحلة عادة ما تكون إدارة الغذاء 
والدواء قد اكتشفت ما إذا كان المنتج يسبب السرطان). وفي هذه المرحلة. يعير المستهلكون 
أذنا صماء للإعلانات لأنهم يعرفون أن جميع المنتجات المنافسة متشابهة. فتركز كثير 
من الشركات جهودها على تخفيض السعر إذا استمرت النافسة. أو زيادة الأسعار بط 
إذا ضاق مجال المنافسة. وتعتبر العلاقات التجارية أساسية لبقاء النتح على رف متجر 
التجزئة في هذه المرحلة لأنه مع تلاشي الإثارة التي تولدها جدة المنتج. يفضل الموزعون 
وتجار التجزئة تخصيص الساحة للمنتجات الأكثر حداثة والتي يحتمل أن تكون أكثر 


نمط حياة النتج 


البیعات السوقية 
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ربحية. تعرف محاولة البیع للعبلاء الحالیین پاسم تسويق العلاقات (كما هي الحال 
مع التليفزيونات الأبيض والأسود. وشرائط الکاسیت. ومسجلات الفيديو كاسيت. 
والكاميرات مقاس Yo‏ مم). 

مرحلة النضج لا تعني بالضرورة الموت بالنسبة لبعض النتجات؛ حيث یمکن بعث 
هذه النتجات بعد فترة من النضج فتبدأ مرحلة نمو جديدة. تعرضت بطاقات البيسبول 
لهذا ال حیا؛ بتشجيع من جهود توبس إنك التسويقية في ثمانينيات القرن الماضي ولكنها 
فقدت بريقها j‏ التسعينيات. 

في بعض الأحيان: تسفر سكرات الوت البطيء عن أرباح كبيرة للصانم الأخير. 
ففي صناعة الأنبوب المفرغ التي كانت مسئولة عن توفير الأنابيب الإلكترونية لأجهزة 
التليفزيون والراديو القديمة وغيرها. والتي كانت تهيمن عليها ذات يوم شركات جنرال 
إلكتريك. وار سي أيه . ووستنجهاوس. وسلفانيا. نجد أن ريتشاردسون إلكترونيكس هي 
الوحيدة الباقية. وباستخدام استراتيجية المرحلة الأخیرة. يمكن لن تبقى من المنتجين 
es‏ أرباح كبيرة من الزبائن لأنه لا يوجد أمامهم بديل آخر للحصول على قطع غيار 
لأجهزتهم. 


ما العوامل التنافسية الرئيسية في الصناعة؟ 

عادة ما يختلف أساس التنافس في كل صناعة أو سوق ويكون له أثر كبير على 
الطريقة التى تنقض بها صناعة معينة على سوقها. وتوجد خمسة عوامل تنافسية رئيسية 
تتشكل منها ساحة المعركة في معظم الصناعات : 

۰ الحوده 

* السعر 


٠‏ الاعلات 
ogai °‏ والتطوير 
© الحدمة 


في صناعة الأطعمة السريعة على سبيل المثال. نجد أن الهم هو حملات الإعلان 
والترويج المكثفة. jy‏ الصناعات التي توفر الواد الخام لأخرى. نجد أن الهم هو السعر 
والخدمة. وفي دراستى الخاصة بصناعة البن. وجدت أن السعر والجودة هما أساس 
النافسة. عندما تكون بصدد تطوير خطة تسويق. قد ترغب في تجربة تغيير أساس المنافسة 
إلى أساس في صالح شركتك. ولكن عوامل المنافسة الرئيسية الأساسية لا يمكن تجاهلها. 
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۲. تعليل شركتك مقارنة بالنافسن 


الستهلك سه السوق سه التحليل التنافسي سه التوزيع هه الزیج التسويقي 


سه الاقتصاديات سه المراجعة 


بالوصول إلى هذه المرحلة يكون المسوق قد اختار بشكل مبدئى شريحة استهلاكية 
يوجه نحوها جهوده وعليه الآن تطوير خطة للتغلب على ie cds‏ الت بات 
إلى النظر إلى نفسك وإلى منافسيك بنفس المستوى من الموضوعية. ما مميزاتك؟ ما 
الأشياء التی تحسن فعلها؟ رحمله ماجستیر ادارة الا عمال يسمون هذه الأشياء الكفاءات 
الجوهرية). ما نقاط ضعفك؟ كيف يمكن لشركتك استثمار نقاط قوتها أو استغلال نقاط 
ضعف منافسيها؟ الأسئلة التالية تساعد على استيضاح هذا الأمر. 


ما do gl‏ القارنة بين ما لديك وما لدى منافسيك من نقاط فوة, ونقاط ضعف. 
وفرص, وتهديدات؟ 

نقاط القوة. ونقاط الضعف. والفرص. والتهديدات تمثل إطارا وثيق الصلة 
يستخدمه حملة ماجستير إدارة الأعمال لتنظيم الأسئلة السابقة حول مدى نهضة الشركة 
إلى مستوى الشركات المنافسة. وتعد نقاط القوة والضعف خوامل داخلية. أما الفرص 
والتهديدات فهى عوامل خارجية. ومن الهم بدرجة كبيرة أن تجري هذا التحليل على 
شركتك وعلى الشركات النافسة على حد سواء. وتساعدك الأسئلة التالية على استیضاح 
النقاط الرئيسيه المطلوبة لتحليل blo‏ القوة. ونقاط الضعف . والفرص . والتهديدات. 


فيم تتميز شركتك وفيم يتميز النافسون؟ 
۰ التوريع (فريتو-لاى) 
miig poko ©‏ منتحات S$) oua»‏ إم) 
٠‏ الاعلات (انسولوت فودکا) 


من نحن في السوق؟ 

* ححم السوق والحصه السوقية Quit!‏ 
٠‏ المرکر المالي 

o‏ الاداء الباربخی والسمعه 
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ما مواردنا مقارنة بموارد المنافسين؟ 
۰ الموظفون . 
e‏ التکنولوحبا والابحات 
٠‏ فوة المبیعات 
٠‏ النقد 
٠‏ العلاقات النجارنه 
٠‏ النصنیع 
تلعب عقبات دخول منافسین جدد إلى السوق دور qa‏ في تقییم النافسة. 
وهذه العقبات عبارة عن ظروف أو عوائق يتعين على النافسین الجدد التغلب علیها 
قبل تمکنهم من الدخول. ومن بینها توافر النقد والعرفة التخصصة. صناعة الدواء على 
سبیل الثال تهیمن علیها بضع شرکات. وتحتاج أي شركة كي تتمکن من دخول السوق 
إلى قوذ بيع كبيرة ومختبرات بحثية وحساب مصرفي کبیر لسداد کل هذه التکالیف. 
ونتيجة لهذه العقبات. تتعاون معظم الشركات الصغيرة مع الشرکات الكبيرة إذا كان 
لديها عقار جديد واعد تريد بیعه. وفي سوق الزادات على الانترنت. نجد أن إي-باي 
تمتلك ميزة هائلة نظرا لحجم ما لديها من جمهور مشترين وقاعدة بائعين وبنية أساسية. 
ومن ناحية أخرى. فإن محركات البحث على الإنترنت المنافسة لجوجل تواجه عقبة 
دخول أخف وطأة. حيث إن الباحثين على الإنترنت يمكنهم JEN‏ بين الخدمات 
بسهولة . ويستطيع النافسون من أمثال ياهوو! أو ام اس إن تطوير تكنولوجيا بحث 
جديدة. وق المقابل. تنشئ جوجل قواعد بيانات معلوماتية خاصة بها لا يمكن لعمليات 
البحث التي يجريها المنافسون الوصول إليها لأجل خلق عقبة دخول. 
Bos‏ اللعب إذا كانت عقبات الدخول في صناعة Upu‏ بسيطة. وينبغي على 
المسوقين الأذكياء التخطيط لذلك الاحتمال بمحاولة صياغة استراتيجية تسويق لا يمكن 
للمنافسين الجدد محاكاتها بسهولة. وهذا ما سنناقشه بالتفصيل في موضع لاحق من 
هذا الكتاب في فصل "الاستراتیجیه ". 
نظرت أثناء دراستي للبن إلى ما كان بمقدور شركتي تقديمه فلم أجد لديها الكثير: 
فلم يكن لديها أي خبرة في الولايات المتحدة. وكانت تفتقر إلى التوزيع . والخبرة 
الإعلانية. والسمعة. والنقدية. الشيء الوحيد الذي كان بوسع شركتي المكسيكية 
تقديمه هو البن المعبأ عالي الجودة. فما الذي كان بوسع منافس صغير فعله أمام فولجرز 
وداكسويل هاوس؟ بعد الكثير من التساؤل وبعض العاناة. رجوت أن أجد شركة أغذية 
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كبيرة ترغب ف/ الدخول معنا في شركة مشتركة بحيث نورد نحن البن ويتولى هذا 
الشريك توزيعه وتسويقه. وعلى غرار ما كانت تفعله شركات الأدوية الصغيرة تمكنا 
من توزيع منتجنا من خلال ذلك الشريك إيماناً منا بان جزءا من الربح خير من لا 
شي.. 

ما الحصص السوقية التي يملكها اللاعبون في الصناعة؟ 

بالنسبة للمنتجات الاستهلاكية؛ توجد في الولايات التحدة الكثير من شركات 
خدمات الرصد من أمثال سیلنج إرياز ماركتنج إنك» وأيه. سي. نیلسون؛ حيث تقوم 
الاسحات الضوئية عند شبابيك الدفع وأنظمة متابعة المخازن بجمع بيانات مبيعات 
متاجر السوبر ماركت. ولكن بالنسبة للمنتجات الصناعية من قبيل معدات التصنيع « تقل 
إمكانية الوصول إلى هذه المعلومات. وتعد الاتحادات التجارية مصدرا جيدا. 

تحول حصة السوق بمرور الوقت أمر مهم؛ ففي المعركة على مبيعات البن "الفوري" 
في متاجر البقالة على سبيل الثال. كان التنافسون الثلاثة الكبار يسيطرون على 4o‏ 
GUL‏ من السوق J‏ عام ۲ بزيادة نسبتها GUL o‏ عن عام ۲ وهم كرافت 
فودز بنسبة ۰/۳۷ ونستلة بنسبة ۰/۳4 وبروكتر آند جامبل بنسبة Ul ./۲٩‏ الداخلون 
الجدد فلم يكن متبقيأ لهم إلا أقل القليل. 

ورفع حصة السوق مفهوم أساسي ينبغي أخذه في الاعتبار عند دراسة حصص 
السوق في صناعة بعينها؛ فالشركات التى تمتلك حصص سوق أكبر مقارنة بمنافسيها 
عادة ما تجني أرباحا أعلى. حيث بستطیم هؤلاء الكبار الإنتاج بتكلفة أقل للوحدة 
وذلك بتوزيع التكاليف على عدد أكبر من الوحدات. أما المنافس الصغير فلا يمكنه أن 
ینفق JUL‏ على البحوث أو على شراء معدات أكثر كفاءة od‏ البیعات صغيرة الحجم 
لا يمكنها تحمل هذا العب». ولو تم تكليفي ببيع نوع جديد من البن الفوري لكنت 
أعدت النظر في دخول سوق البن الغوري التراجعة التي يسيطر عليها النافسون الكبار 
الذين ينتجون بتكلفة أقل. ولحسن الحظ عند دخول شركة البن المكسيكى إلى سوق 
الولايات المتحدة. كانت نسبة ۱۸/ من سوق البن "الطحون" J‏ عام ۱۹۸4 يستحوذ 
علیها منافسون أصغر حجما. وکانت هذه النسبة قد زادت من JAT‏ عام ۰۱۹۸1 مما 
كان يمثل بيئة أكثر ايجابية بکثیر لنتج جديد في السوق مثل البن الكسيكي الطحون 


الذي كانت تنتجه شرکتي. 
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ما الخريطة الإدراكية لنتجي مقارنة بالنتجات النافسة؟ 

أسلوب الخريطة الإدراكية عبارة عن طريقة بيانية للنظر إلى منتجك مقارنة بمنتجات 
منافسيك. والإطار الشائع استخدامه في هذه الطريقة هو إطار السعر والجودة رغم وجود 
إطارات أخرى مفيدة. وتعد الخرائط الإدراكية أسلوبا آخر من أساليب ماجستير إدارة 
الاعمال للخروج بأفكار تسويقية لنتجك ويمكنها أن تبرز قطاعا غير مخدوم في السوق 
باظهار كيفية إدراك المستهلك للمنتجات التنافسة بغض النظر عن الواقع الادي للأداء. 
وللادراکات أهمية كبيرة في التسويق تضاهى أهميتها في السياسة. ففى صناعة الفوط 
الورقية مثلاً. نلمس أهمية قوة الفوطة وشكلها الجذاب. وكمثال على ذلك. قمت بوضع 
خريطة "افتراضیة" -بنا؛ على رأيى الشخصى- أسفل الصفحة. لاحظ أن باونتى وجدت 
لنفسها قطاعا مربحا في السوق من خلال توفير القوة وجمال الشكل. 


خريطة إدراكية افتراضية لفوط ورقية ذات علامات تجارية مختلفة 


‘Jual’ 


wgl © we 
مرتفعة‎ 


القود 
كورنيت 


ماركال 


esl)». sl 





جاذبية الشكل 


۲۵  قيوستلا‎ 


يمكنك من خلال تصور موقع منتجك على الخريطة مقارنة بالنتجات النافسه 
استقاء معرفة متبصرة بكيفية تسويق منتجك الحالى. أو إجراء تعديلات عليه . al‏ إضافة 
منتجات جديدة من خلال استراتيجية تسويق شاملة. 

إذا كانت شركتك تمتلك كثيرا من النتجات ضمن فئة معينة. فهى توصف حينئذ 
بأن لديها عمقا في خط المنتجات. وفي سوق الفوط الورقية لا يوجد Ju us E‏ 
على هذه الفئة. ولكن في صناعة طعام الكلاب مثلاً. نجد أن رالستون -وهي شركة 
مملوكة لشركة نستلة- تملأ الأرفف بدوج تشاو. وبوبي تشاو. وهيبرو. وأود إن إي. 
وبينفول. وألبو علاوة على ست من العلامات التجارية الأخرى. 

أما إذا كانت الشركة تمتلك منتجات كثيرة ضمن مجموعة متنوعة من فنات 
النتجات. فهى توصف ob‏ لديها اتساعا في خط النتجات. فكيمبرلى-كلارك لدیبا 
اتساع كبير j‏ النتجات الورقية ضمن العديد من الفثات. فلديها فوط هاي-دراي 
الورقية . ومناديل كلينكس وسكوت الورقية. وفوط كوتكس الصحية. وحفاظات هاجيز. 
وديبند. وبول-أبس الورقية. ويمكن استغلال العمق والاتساء في خطوط المنتجات بمهارة 
في استراتيجية لإعاقة المنافسين من الوصول إلى قنوات التوزيع. وإذا لم تكن منتجات 
المنافسين على أرفف التاجر. فإنهم لا يستطيعون تحقيق أي مبيعات. 

وجد المنافسون في صناعة طعام الكلاب طرقا أخرى للالتفاف حول رالستون 
والوصول إلى أصحاب الكلاب. حيث باع أحد أقسام کولجیت-بالولیف. وهو هيلز 
بت برودکتس. ما قيمته ۱.۳ مليار دولار من plab‏ الحيوانات Wall‏ ساينس دايت وغيره 
من المنتجات من خلال عيادات الأطباء البيطريين. 


ما مركز منتجي في السوق مقارنة بالمنتجات المنافسة؟ 

كان الا هتمام في الخسینیات من القرن الاني منصبا على "عرض البيع "ay ill‏ 
الذي كان يركز على سمات المنتج والفوائد التي تعود منه على المستهلك. أما في 
الستينيات وحتى نهاية السبعينيات. فكانت "صورة" المنتج هي الأمر المهم. وني عام 
YAVY‏ . طور ال رايز وجاك تروت مفهوم "احتلال “pr Syp‏ وهر pall‏ الذي ~i‏ 
شهيرا منذ ذلك الحين حيث كانا يعتقدان أن صورة منتجك في عقول الستبلکین أكثر 
أهمية في واقع الأمر من الواقع المادي لخصائص المنتج. فمن وجهة نظرهما أن ما یعتنده 
الستهلك هو الواقع. وقد وضعا عشر قواعد لاحتلال مركز سوقي یعنقدان أنها تستطيع 
أن تمیز منتجا او خدمه عن النتجات أو الخدمات المنافسه. 


Yl‏ ماحستير ادارة الأعمال في عشرة ايام 


. لتكن لك كلمة في ذهن المستهلك. إذا رسّخت فائدة واحدة في ذهن المستهلك. 


فمن الممكن أن يعزو المستهلك جوانب إيجابية أخرى أيضاً إلى منتجك. فيدكس تقول 
وتعني حقاً شعار "التسليم في اليوم التالي". وهذه الكلمة لا تكون إلا لشركة واحدة 
ومن الصعب تغيبرها ما أن يتم ترسيخها. 


. يبدأ احتلال المركز السوقي من عند اسم المنتج. ينبفي أن يكون هذا الاسم وصفباً 


لترسيخ الفائدة الرئيسية في Jic‏ المستهلك. درینو يسلك البلاعات المسدودة. 


. استخدم اسماً جديداً إذا كان منتجك جديداً وفريداً. اختارت شركة ابل اسم sgal‏ 


لمشغل الموسيقى الجديد Vay‏ من تسميته Jil‏ ميني „Jlo‏ 


۱ أسهل وسيلة لامتلاك كلمة هي أن تكون الأول عادة ما يتمسك المستهلكون 


بالمنتجات التي تفيدهم. کلینکس تنظف الأنوف المصابة بالارتشاح. 


. لا تنحرف عن رسالتك؛ "عزز المفهوم الاصلي" في جمیع انشطة التسویق. "کوکاکولا 


كلاسيك هي الشيء الحقيقى!". 


. أفضل طريقة للرد على منافس جدید هي أن تقدم علامة تجارية حديدة شريطة Vl‏ 


تشوش هذه العلامة على المنتح الاصلي. loue‏ شاع استخدام المیاه المعبأة. لم 
تطلق کوکاکولا على زجاجات slol‏ التي تنتجها اسم clo‏ کوکاکولا, وانما اختارت اسم 
داساني. 


. الخيار الأول للتابع هو أن بؤسس فنة جدیدة؛ فالعلامات التجارية الراسخة بصعب 


التفلب علیها. ولکن من الأسهل أن يقدم المستهلکون على فنة جديدة. فشركة 
تشارلز شواب اسست فنة سمسرة الخصم. 


. الخیار الثاني للتابع هو أن pia‏ على gogo‏ شاغر في ذهن المستهلك. vule‏ 


ستارباکس العلامة التجارية الممنازة لقهوة الخدمة السريعة. 


. الخیار الثالث للتابع هو أن يعيد تحدید المرکز السوقي للمنافس لتقویض مفهوم القائد 


او منتجه او الناطق باسمه. تبلینول كانت تقول: "إذا كانت معدتك مضطربة, فراجع 
طبيبك قبل تناول الاسبرین". 


۰. ابق ثابناً على المرکز السوقي الذي تختاره. 


— 


YV التسویق‎ 


.٤‏ مراجعة قنوات التوزيع 


الستهلك سه السوق سه النافسة سه تحلیل التوزيع سه الزیج التسويقي حه 
الاقتصادیات سه الراجعة 


يصف السوقون السبل الودية إلى الستهلك بقنوات التوزیع وهي غالبا ما تکون 
عديدة كما آوضحنا في حالة مبیمات طعام الکلاب. ویعتبر تحلیل قناة التوزیع أساسي 
لان اختیار القناة يؤثر على السمر الذي يمكنك طلبه وبالتالي هوامش الربح التي يمكنك 
تحقیقها. وينبغي أن تطرح ثلائة أسئلة. نوردها فیما يلي. کأساس لقرارك فیما یتعلق 
بالتوزیع : 

كيف بمکن لمنتجي الوصول إلى المستهلك؟ 

کم tu JI‏ الذي یحفقه المشارکوت في کل فاه بوريع؟ 

من صاحب النفود في کل فناة نوريع مناحة؟ 


كيف يمكن لنتجي الوصول إلى الستهلك؟ 

j‏ حالة العديد من كتالوجات الطلبات البريدية. توجد صلة مباشرة بين السوق 
والمستهلك النهائي. فصانع كتالوجات اللابس لديه معرفة مباشرة بالبیعات. والعوائد. 
والتسعير. وأذواق الستهلكين. أما في حالة صانعي سلع البقالة. فإن مدراء العلامات 
التجارية يكونون بمنأى عن المشترين. فالحبوب على سبيل الثال يجب أن تمر عبر 
تجار الجمله والتجزئة قبل وصولها إلى الستهلك. ويطلق على هؤلاء الوسطاء اسم وسطاء 
القنوات. ويتعين على مدير التسويق. بوصفه مخططا استراتيجيا. أن يرسم كافة السبل 
الزدية إلى الستهلك من أجل وضع خطته. 

وفيما يلي سرد لوسطاء القنوات الشائع استخدامها للوصول إلى الستهلك: 


o‏ تجار الحملة 

٠‏ المورعون 
poio o‏ المبيقات 
© قوی المبیعان 


ajal نجار‎ o 


۸ ماحستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


كم الربح الذي يحققه المشاركون في كل فناة توزيع ربحهم؟ 

كما ذكرت سابقاً. فإنه من المفيد أن تفهم كافة السارات المؤدية إلى الستهلك 
لتعرف كافة السبل المکنه لتسويق منتجك. خصص الوقت اللازم لتدوينها. على الورق : 
فإعداد رسم تخطيطي للقناة من شأنه دوما أن يبصّرك بسعر التجزئة الذي يتعين طلبه 
لتحقيق الأرباح. ۱ 

كل من يتعامل مع البضاعة يأخذ نصيبا من أرباحها يسمى الهامش. فيقال إن 
المشاركين في سلسلة التوزيع "یحصلون على هامش” من الصانم. وأنت Hisy‏ صانعا 
لنتج ما لا "p‏ هامش ربح للقناة؛ السألة لا تنطوي على الاحسان. إن المشاركين 
وتستخدم شركات الدواء الكندية وبعض الشركات الأمريكية هامش ربح مضافاً إلى 
التکلفه . ولکن هده الشركات ھی الاستثناء لا القاعدة. وسعر البیع لیس هو سعر التجزئه 
النهائي بل السعر الذي يبيع به الوسيط السلعة إلى الوسيط الذي يليه في السلسلة . Ui‏ 
سعر التجزئه فهو السعر الذي یدفعه الستهك. ۱ 

نظرا لخبرتی في صناعة البن. سأستخدم تجارة البن بالتجزئة لبیان اقتصادیات 
قنوات التوزیع. عند كل مستوی j‏ السلسلة. يشتري الوسيط البن من الستوى الذي 
یسبقه ویحصل على هامش ربح ily‏ على سعر البیعات إلى الستوی التالي. وهذا 
الهامش لا یعتمد على التکلفه. 
مقدار هامش الربح بالدولار ۱ 


نسبه هامش الربح ! البيع = 
لربح d‏ سعر TT C‏ 


يتبين من هذا الثال كيف أن ما قيمته دولار واحد من البن يمكنه أن يصل إلى 
الستهلك بسعر ستة دولارات لأنه عند كل مستوى يضيف الشارك في القناة قيمة 
ويتحمل تكاليف من خلال تحميص البن. أو طحنه. أو تعبئته . أو الترويج للعلامة 
التجارية. أو توزيع وعرض البن Gall‏ للستهلك. وقد بينت في الشكل التالي ما قدرت 
Lol‏ اقتصاديات القناة بالنسبة لبن برايفت كولكشن الفاخر من ماكسويل هاوس. 

عند كل مستوى من مستويات قناة التوزيع . يؤدي المشارك وظيفته ويأخذ هامشه 
ويبيع للمشارك التالي الأقرب إلى المستهلك. فإذا كانت إحدى شركات تصنيع البن 
مثل كرافت فودز تعتقد أن علامة بن برايفت كولكشن الفاخر من ماكسويل هاوس 
يجب أن يباع الرطل منها بالتجزئة بسعر ؛ دولارات بدلا من ٩‏ دولارات. فلابد 


۲٩ التسويق‎ 


حينئذ أن تتغير اقتصادیات السلسلة. لنعد إلى الوراء على امتداد هذه السلسلة لنرى 
أثرها على الأسعار المحددة في كل مستوى. 
سعر البيع X‏ )1 - نسبة هامش الریج) 


= سعر ببع مستوى التوزيع السانق. 
وبالعودة إلى الوراء على امتداد سلسلة التوزيع . نجد الأمر كالتالي: 


1 دولارات سعر التحرثة للمستهلك x‏ )1 - ۰,۳۲۲ هامش ربح z (aal &J‏ ۳۸ دولار 
۸ دولار سعر job‏ الحملة إلى باحر النحزئة × (۱ - ۰,۰۹ هامش ريح لسع الحملة) = 
TA‏ دولار 


۸ دولار هو سعر go‏ المحقر كراقت وودر إلى تحار الحمله 


عند سعر 4 دولارات. يجب أن يتساءل مدير العلامة بكرافت فودز عما إذا كان 
مبلغ ۱.۷۵ دولار (۲۰۸ دولار - ۱.۰۵ (dp‏ لكل رطل هامشا كافيا لتغطية التكاليف 
وتوفير ربح مناسب. فإذا كانت الاجابة بالنفي. وجب عليه أن یراجم من جديد 
حسابات قناة خطة التسویق. وبالتالي يغير السعر أو عملية التجهيز أو التكلفة نظرا لأن 
استراتيجية التسويق عملية دائرية. ومثل هذه التغييرات من شأنها أن تؤثر على كافة 
عناصر الخطة الأخرى. 

يمكن أن يملى النفوذ النسبى للمشاركين في القناة قرارات تسعير بناء على 
اقتصاديات القناة الختارة. ففي حالة كرافت فودز. كان بمقدور مدير العلامة أن يختار 
سعر التجزئة الأدنى وهو ؛ دولارات في متجر البقالة . ولکنه اختار ١‏ دولارات لتحقيق 

قررت كرافت فودز استخدام قناة بديلة بالإضافة إلى متاجر البقالة وذلك بأن 
"تجاوزت" وسطاء تجارة البقاله وباعت البن الذي يحمل علامه جيفاليا مباشرة JI‏ 
عشاق البن من خلال الطلبات البريدية بسعر يزيد على ۸ دولارات للرطل. وتوجد Sale‏ 
حسابات الهامش الخاص بها. ومن خلال فهمك للحسابات تكون أقدر على اختيار 
القناة المناسية. 


Y.‏ ماجستير إدارة الأعمال في عشرة أيام 


من صاحب النفوذ في القنوات؟ 

سألة نفوذ القناة ذات أهمية بالغة في اختيار المكان الذي تبيع فيه. فإذا كان 
المنتج فریدا ومطلوبا. كان النفوذ في يد الصانع فيحدد شروط العلاقة. Vy‏ فان القوة 
تكون بيد وسطاء القناة فیملون شروطهم لتحقيق أكبر قدر ممكن من الربح. 

في تجارة البقالة. نجد أن نفوذ القناة تحول من الصانعين إلى سلاسل السوبر 
ماركت. فمع اتحاد سلاسل البقالة صغيرة الحجم لتكوين سلاسل عملاقة في ثمانينيات 


BUR‏ التوزيع لبن برايفت كولكشن من ماكسويل هاوس 


مع هوامش ربح القناة والأسعار 
الشارك ق وظيفة سعر البيع هامش الربح (الإضافة 
القناة الق للمستوی التالي على سعر البيع) 
السيد ulg»‏ فالدير ! دولار للرطل 
وسنبواى no‏ کوریا ۵ دولار للرطل ۸ )0*,* 

دولا /0 ١ "M‏ دولار) 

كراكب وودر ۰ دولار للرطل “VO‏ 
اسوسسد حروسرر انك ۲۳ دولار Jb U‏ 4“ 
py‏ فارکت 1 دولارات للرطل “YY‏ 


Bgo Laal‏ حافا 





التسویق ۳۱ 


القرن الماضى. al‏ إدراك ادارات السلاسل لامتلاکها عقاراً ثمينا هو ”أرفف العرض". 
ان كل وحدة من الخزون تشغل حیزا على رف العرض. وکل منتج یتعین تسجیل. 
وعرضه . واختزانه. (فعندما تنتج شركة مازولا لزیوت الطعام ثلائة أحجام. فانها تشغل 
ثلاث وحدات من الخزون). ومع وجود قدر محدود من الساحة المتاجر والخازن. 
أصبح عقار الأرفف ثمینا. وبات تجار التجزئة یطلبون مقابلا لعرض کل وحدة. بل إن 
السوقین صاروا مثل الهندسین العباریین فتراهم یعدون مخططات لارففهم ویتقاتلون 
على أفضل الواضم. 

کثیرا ما تضطر شرکات السلم المعبأة. الكبيرة والصفيرة. لدفع رسوم مكانية 
لسلاسل التاجر لحجز "مساحة" على أرففها للمنتجات الحالية والجديدة على السوا». 
في سبعينيات القرن الماضى. كان بوسم عمالقة السلع HT‏ فرض سنتجاتهم على 
البائعين. فعندما كان هناك الكثير من سلاسل البقالة الصغيرة. كان بوسع بروكتر اند 
جامبل وكرافت فودز التلاعب بالسلاسل من خلال التهديد بقطع منتجاتها الشهيرة 
عنها. ولكن هذا لم يعد الحال الآن. 

وللأسف فإن الرسوم المكانية يمكن أن تصل إلى ملايين الدولارات لعرض منتب 
جديد على الأرفف. ومن ثم فإنها في الحقيقة تعوق صغار المنافسين عن بيع منتجاتهم 
في سلاسل المتاجر الكبيرة. فشل صانع أعرفه في الغرب الأوسط يصنع نوعا ممتازا من 
البيتزا في الانطلاق لأنه عجز عن دفع الرسوم اللازمة للحصول على مكان عرض جيد. 
وتعتبر الرسوم Legs” WEI‏ ساخنا" في Jis‏ التجزئة. فلا تتردد في Pob‏ 
الحديث عن ماجستير ادابرة الأعمال كلما رغبت j‏ ذلك 


ما دور الإنترنت كقناة توزیع؟ 

يمكن أن تکون شبكة الانترنت وسيلة رائعة لبیع النتجات وهي کقناة للتواسل مع 
الزبائن لها آربع وظائف تسمی الوظاثف الاربع للتسویق عبر الانترنت. فوظيفة "التجارة" 
التي يؤديها موقع الویب تتيح البیع ولکن الأهم أنها توفر فاترينة تعمل على مدار الساعة 
طيلة أيام الأسبوع تلائم مواعید العمیل للتسوق والتصفح ومقارنة النتجات العروفد. Li‏ 
"بحتوی" موئمك الإلكتروني فهو امتداد للمنتج حيث يمكنه توفير دعم وقيمة إضافيين. 
وان كان Uis‏ فمن شأنه جذب عملاء محتملین جدد. یزفر موقع iTunes.com‏ ملفات 
موسیقیه لشفلات آیبود ابل. وباع ما يربو على ors‏ مليون أغنية عام .٠٠١4‏ ویمکن 
لوقعك أن یوفر GE,”‏ العملاء" بالسماح لهم بالوصول إلى حساباتهم والتحقق من 
عمليات التسليم والحصول على أجوبة عن أسئلتهم المتكررة. وهذا يسعد العملاء ويقلل 


۲ ماجستم إدارة الأعمال في عشرة ايام 


ET‏ من تكاليف الصانع الخاصة بتقديم خدمة حية للعملاء. وأخيرأ فان مواقع الويب 
ايضا تحول العملاء المحتملين الذين تتمخض عنهم جهود التسويق على الانترنت dà‏ 


. تطوير المزيج النسويقي 


الستهلك سه السوق سه النافسة سه التوزيع سه تخطيطالمزيج التسويقي سم 
الاقتصادیات سه المراجعة 


بنا؛ على الآراء التي يتوصل إليها مدير التسویق من خلال تحليل المستهلك. 
والسوق . والنافسه وقنوات التوزيع , يجب عليه اتخاذ مجموعه من القرارات اللموسه 
(یسمیها حملة ماجستیر !دارة الاعمال خطة العمل) واختیار الزیج الذي يريده من 
جهود التسویق وتنفیده. 

تطوير المزيج التسويقي عملية متطورة تهدف إلى التوصل إلى خطة منسجمة 
أجزائها مع بعضها البعض -ومتعاونة فيما بينها. وذلك مما لا يمكن المبالغة في التأكيد 
على أهميته. وأي تغيير يطرأ على أي pais‏ من عناصر الزیج التسويقي يعني ضرورة أن 
يغير الخطط الاستراتيجى التسويقى للشركة كافة العناصر الأخرى بشكل أو بآخر OF‏ 
أي عنصر يؤثر في باقي العناصر. 


النتح المكان الترويج السعر 


فرارات gili‏ 
كيف peilu‏ مسجي مع مسحاني الأحرى؟ 


کف أمير مسجي؟ 
کبف نونر 0,99 ol»‏ المننم على حططي؟ 


كيف يتلاءم النتج مع آنواع منتجاتي الحالیة؟ 

یحاول هذا السژال التعرف على مناطق التفاعل بين منتجاتك أو الکشف عن أي 
قيد على نشاطاتك. فعلی سبیل الثال. إذا أضاف خبرا» شركة مایتام غسالات أطباق 
JI‏ خط غسالات الملابس والمجففات الخاص بهم. فان eu‏ والعملاء. وتجار تجزئه 


۳۲  قيوستلا‎ 


المزيج التسويقي 





غسالات الأطباق سيكونون مشتركين في خط الإنتاج. سيكون هناك تلاؤم مع هذا التوسع 
j‏ الخط. ولکن اذا أرادت مايتاج بيع مجففات شعر شخصيه . فان التلاوم سیکون 
مشكوكا فيه. 


كيف اميز منتجي؟ 

تمييز النتجات مسألة واسعة تشمل أي طريقة يمكن للمسوق من خلالها أن يبرز 

منتجه عن غیرد في نفس المجال. وبالتالی توجد طرق عدة لفعل هذا: 

sa] الخصائض:‎ o 

vane لعرص‎ lady gual الملاءمة:‎ e 

b a vla» التصميم: وطبعی,‎ o 

Elu Yi SUL الوئوقية: الصمانات.‎ ٠ 

Blood! الححم. الشکل,‎ ull التقليف:‎ ٠ 

۰ المقاسات: مفاسات الملابس. والأجهرة. والکمنیویر. والحفانت 

۰ الخدمة: دفه النوفیت. السلوك المهدت. الدفه 


۰ تسمية العلامة التجاریه: gog‏ بطافة الاسم 


الستمدة من بطافه رالف لورين بولو الموجودة على ما قيمته ju Y.V‏ دولار من اللابس 


VE‏ ماحستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


والكولونيا والبطانيات عام ۲۰۰4؛ فاسم ليفشيتز يعجز على نحو ما عن JO‏ صورة 
الطبقة الأرستقراطية الإنجليزية. 

في كثير من الأحوال. يمكن نقل ما يسمى بحقوق ملكية العلامة التجارية الخاصة 
بمنتج معين إلى منتج جديد باستخدام استراتيجية لتوسيع العلامات أو الخطوط تميزه 
عن غيره. فقد اختارت كرافت فودز وضع اسم علامة جيل-أوه على منتجاتها الجديدة 
من البودنج والايس كريم حيث تمنح هذه العلامة النتجات الجديدة الشهرة وتقدير 
العلامة (حقوق ملكية العلامة) التي حققها جيل-أود على مر العقود والتي تطلب 
ترسيخها سنوات عديدة من الإعلانات المكلفة. لذا فان ٩۰‏ من الاف المنتجات الجديدة 
التي قدمت منذ ۱۹۸۷ كانت عبارة عن توسيعات للخطوط والعلامات. ولكن إذا تم 
توسيع حقوق ملكية العلامة أكثر مما ينبغي. فمن الممكن أن يضعف مفعولها ويقلل 
تقدير المستهلكين. لفعاليتها. 

يؤثر اختيار الأساليب الخاصة بإبراز النتجات على عملية التسويق برمتها لأنه 
JE‏ الأساس لجهودك الترويجية. مع إمكانية إبراز أي منتج على منافسيه من خلال 
الا خلانات الإبداعية وجهود الترويج حتى وإن كانت المنتجات التنافسة متطابقة من 
الناحية العملية والادية. 

يمكن للخرائط الادراكية واحتلال مركز سوفي أن يساعدا في ابراز النتج. جميع 
خصانص النتج الذکورة تؤثر على مرکزه في السوق. ویستطیع السوق دائما أن يطلب من 
مهندسي النتجات بشرکته تطویر الخصائص الادية للمنتجات إذا كانت الأرباح تبرر 
هذا. وکما بتضح من الخريطة الادراكية الخاصة بالفوط الورقية والتي وردت سابقا. فإن 
استهلکین لديهم حاجات معينة ضمن فئه من النتجات ویدرکون کل منتج على نحو 
بختلف. وتکین مهمة السوق في تحدید مركز فرید للمنتح -مستخدما خریطه إدراكية 
للاسترشاد إذا لزم الامر- ليأخذ لنفسه موضعا في السوق یسمی غالبا مكانة النتج في 
السوق. وكما هو مصور في الخريطة ال دراكية للفوط الورقية سابقا. فان علامة براوني 
من جورجیا باسيفيك تحتل مرکزها کفوطه قوية ومتینه لتنظیف القذارة. ویستطیع مدير 
العلامة أن يختار مكانة تدر أكبر قدر من البیعات والار باح من خلال استهداف شريحة 
سوقية يخدمها منتجه على أفضل صورة ممكنة. ويرتبط احتلال مركز سوقي ارتباطا وثيقا 
بالشریحه السوقیه الختارة من خلال تحلیل الستهلك وتحلیل السوق. 


VO  قيوستلا‎ 


كيف تؤثر دورة حياة النتع على خططي؟ 

تزداد أهمية مختلف جوانب المنتج في المعارك التنافسية بناء على الرحلة التي يمر 
بها هذا المنتج في دورة حياته. وقد أوضحنا في مناقشتنا السابقة لدورة حياة المنتج أن 
خصائص النتجات لها آهمية بالغة في إبرازها خلال مرحلة النمو. Li‏ في مرحلة النضج 
فتزداد أهمية ys‏ النتجات. فالتأکید على خواص الوسائط التعددة بمشغلات الاقراص 
الدمجة على سبيل الثال يشير حاليا إلى مرحلة النمو في دورة حياة هذه المنتجات. Ui‏ 
في سوق مسجلات الکاسیت. فالمعركة حول قلب الشريط اليا وتقليل الضوضاء بتقنية 
دولبي قد انتهت الآن. ومهما كان القرار الذي تتخذه بشأن منتج بعينه . فسيكون له أثر 
مؤكد على عناصر المزيج التسويقي الأخرى. 


النتج الکان الترويج السعر 
القرارات الخاصة بمکان البیعات: أين تبیع؟ 


كان هدفنا من وراء استعراض قنوات التوزیع هو تحدید الوسائل الوجودد والهوامش 


التاحه. bi‏ في هذه الرحلة. وبعد اتخاذ قرارات النتج واختیار السوق الستهدفة. فعلی 
المسوق اختيار SUS‏ مناسبه تتفق v‏ منتجه والشترین الستهدفین. 


Eggi ols Lal ul على ای أساس ينيقي‎ 


أي استراتيجية توزيع اختار؟ 
O‏ الاستراتيجية الحصرية: السع في gu Anio‏ واحد has‏ فى كل سوق 
۰ الاستراتيجية الانتقائية: Baal‏ فى ara‏ مافد ففط فى كل سوق 


۰ الاستراتيجية الشاملة أو المركزة: السع فى Sas sac pS]‏ من Lal‏ 


يؤثر مكان البيع على الادراك الحسي لنتجك. كما أن اختيار طريقة التوزيع عملية 
متطورة تتواءم مع الانتشار المطلوب للمنتج طوال دورة حياته على النحو المبين في القسم 


Yl‏ — ماجستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


الخاص بتحليل السوق. ويمكن لاستراتيجية التسويق أن تبرز منتجك على ما سواه. فإذا 
قرر مصمم جدید مثلا بيع منتجاته حصریا في منافذ نايمان مارکوس: فسوف يضفي . 
هذا طابعا خاصا على تلك النتجات. یمیل الستهلکون إلى إدراك خصائص معينة في 
النتجات. مثل الشکل. والجودة. والسعر. بناء على المكان الذي تباع فيه. كما يمكن.. 
لنفس هذا الصمم أن يختار البيع الانتقائي في التاجر الكبيرة المتميزة فقط لتحقيق ججم 
مبيجات cl‏ أكبر. غير أن ذلك لم يكن محل اعتبار. سوق الواقي الشمسي لنوافذ 
السيارات ,بكاليفورنيا فاختار استراتيجية التوزيع الشاملة. لأن الشركة كانت تريد توزيع 
الواقي المصنوع من الورق القوی على أوسع نطاق ممكن dy‏ أسرع وقت ممكن: فكان 
الاختيار منطقیا لأن الواقيات -على خلاف ملابس مشاهير الصممين- لا تضفي على 
صاحبها أي نوع من البریق لاجتماعي ويمكن تقليدها وتصنيعها بسهولة. 

كل واحدة من طرق التوزيع هذه تضع مسئوليات معينة على عاتق الصانع . p.‏ 
التجزئة. فمن خلال إختيار التوزيع الانتقاني قد يكونءالصانع *ملزما” بتوفير جودة 
عالية. وخدمة جيدة. وربما دفع مبالغ تعاونية لدعم عملية الترويج. وفي هذه الحالة 
Laat‏ یتقاسم الصنمون تک تکالیف Le n d u ud‏ هذا النظام الاعلان 
التعاوني. 

في علاقات التوزيع التي تشتمل على تقديم حوافز من الصنعين. ربما يكون ثاجر 
التجزئة كذلك "ملزما” ma‏ اهتمام خاس للمنتج من خلال إبرازه من حيث المكان. 
والترویج. والعرض. دالعناية ببيعه. فإذا لم يوفٍ بتلك الالتزامات كان ذلك انتهاكا 
للعقد يمكن ان يؤدي إلى قطع العلاقة. في UL‏ رالف لورین. نجد أنه كان على 
يقين من تفرد خطه الخاص بملابس بولو لدرجة أنه كان aas Jy‏ يطلب منفذ بيع 
منفصلا في المتاجر الكبيرة نتغددة الأقسام. وكان يوفر JD‏ التجزئة ها يرجونه من 
سمعة وهوامش ربح فكانوا بدورهم_ملتزمين بتوفير مكان خاض لنتجایه وبذل جهود بيع 
خاصة من أجله. 

أي فنوات التوزيع اختار؟ 
٠ “‏ يغتمد هذا على مجموعة متنوعة من العواحل: عادة ما يكون هناك أكثز من اختيار 
واحد. غير أنه في حالة دمم-قناة توزيع معينة في استراتيجية منسجمة مع بیضها 


۳۷  قيوستلا‎ 


البعض ومتعاوئة فيما بينهاء فهناك كثير من الاختيارات التي يمكنها أن تنجح. وفیما 
يلي نورد ثلاثة عوامل تسترشد بها وأنت مقبل على الاختيار. 

مواصفات المنتج: ثمة عامل آخر تأخذه بعين الاعتبار هو مستوى الاهتمام المطلوب 
لإتمام عملية بيع المنتج. ويرتبط هذا بمستوى تعقيدد. أو حداثته. أو سعره. حيث إنه 
من الممكن أن يدل المنتج على حاجتك إلى قوة مبيعات خاصة رغم ما ينطوي عليه هذا 
الأمر من تكاليف. من ناحية أخرى. نجد أن منتجات مثل الحلوى. والمرطبات تباع 
من خلال سلسلة من تجار الجملة والموزعين قبل الوصول إلى أرفف التاجر وهي بسيطه 
ولا تتطلب رقابة مباشرة من قبل الصانع على طريقة تقديمها وبيعها. 

الحاجه JI JI‏ قابه: يدخل في قرار اختیار الکان قدرة الصانع على حفز قنوات 
التوزیع لعرض منتجه للبیع بشکل فعال زىناسب. وکلما ابتعد الصانع عن الستبلك 
من خلال الوزعين. وتجار الجملة. والوسطاء. قلت سیطرته على طريقة بيع منتجه. 
وعادة ما تمتلك شرکات الأدوية الکبری قوی مبيعات خاصة بها تسمی قوة البیعات 
القيدة وتکون مدربة تدریبا شاملا على تزوید الأطباء بمعلومات ذات مصداقية. فلو كانت 
شركة ميرك . أو فایزر تعتمدان على قوى مبيعات ستقلة. لا كانت لديهما السيطرة 
المطلقه على تدريبها ولا على سلوكها في الميدان. 

هوامش الربح الرجوة: يساعد Jalas‏ قنوات التوزيع على تحديد الأرباح التاحة 
المحتملة. أين تؤخذ هوامش الربح عند كل مستوى؟ هل تستطيع شركتك تسليم النتج 
من خلال القنوات بسعر 199 ۳ bui!‏ لنفسها بهامش ربح كاف في الوقت 
ذاته؟ بناء على هوامش الربح المتاحة. يمكن اتخاذ القرارات الخاصة بالقنوات. قررت 
سنسناتي ميكروويف بيع مكتشفاتها الرادارية مباشرة إلى الجمهور من خلال الإعلانات 
الجذابة في المجلات بدلا من متاجر الإلكترونيات أو غيرها من المتاجر العامة. حيث 
كانت الإدارة تعتقد أن التفوق التکنولوجي لطرازتي إسكورت وباسبورت سيساعدهما 
على بيع نفسمها بنفسمها. ففضلت الاستئثار بهامش بيع التجزئة بأكمله واستبعاد 
كافة الوسطاء الذين يوزعون الإلكترونيات ويبيعونها في العتاد. غير أن استراتيجية 
الشركة تعثرت لأنها فشلت في الحفاظ على تفوق منتجها تكنولوجيا. 


۸ ماجستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


المنتج المكان الترويج السعر 


القرارات الترويجية 

يشمل الترويج كافة جهود الإعلان والبيع التي تتضمنها خطة التسويق. علما ob‏ 
تحديد الأهداف بالغ الأهمية في تطوير أي حملة ترويجية. وقبل البدء في وضع 
ميزانية الترویج او إنفاقها. انت بحاجه إلى معرفه الهمه التي تريد انجازها: فالهدف 
وتتطلب النتجات الختلفه جهودا ترویجیه مختلفة لأداء مهام مختلفه 3 مراحل 
دورات حياتها الختلفة وبناء على مستوياتها المختلفة من التفكير قبل الشراء. ويجب 
أن تكون lags‏ الترويج التي يقع عليها الاختيار لنتجك متسقة مع عملية الشراء المبينة 
في تحلیل الستهلك الذي اجریته فيما سبق. 


عملية الشراء مهمة الترویج 
ER‏ عرف بالنتج. UL,‏ تحفیز الحاجة 


الاهتمام قدم رسالة جذابة. رسالة تلبية الحاجة 
التجربه حفز الفعل 

اعادة الشر el‏ شجع على شراء النتج. زد من استخدامه 
الولاء عزز العلامة أو الصورة. عروض الترویج الخاصة 


استراتيجية الدقع ام الجذب؟ ينبغى أن تسترشد الجهود الترويجية باستراتيجيه معينة 
كما هي الحال التوزیع . ازد ex‏ الجذب هي الجهود التي تجذب الشترین 
إلى منافذ بيع منتجك حيث نرى أن الاعلانات التليفزيونية التي توجه المشاهدين إلى 
cub”‏ دجا بیردو بالاسم من متجرك المحلي” تجذب المستهلكين إلى المتاجر التي تباخ 
فيها. وثمة مبمة أخرى مهمة للترويج هي تشجيع قنوات التوزيع على طلب هذا المنتج 
وبيعه للستهلکین. ومثل هذه الجهود يعتبر استراتيجية دفع. فموزعو الشروبات على 
سبيل الثال يبذلون كثيرا جدا من وقتهم وجهدهم في محاولة إقناع أصحاب القاهي 
والكافتيريات بطلب منتجاتهم وترويجها وبيعها. وتشتمل معظم الخطط على عنصر من 
كلتا الاستراتيجيتين فتراهم j‏ صناعة المشروبات ينفقون مبالغ طائلة على الاعلان عن 
العلامة وكذلك على الفوز بقدر أكبر من التوزيع في المقاهي. 


ماجستير إدارة الأعمال 
في عسرة أيام 


الطبعة الثالثة 








a.com 


QAO التسويق‎ 


هناك خمس فئات عامة للجهود الترويجية من أجل جذب المشترين إلى المتجر أو 
دفع قناة التوزيع إلى طلب منتجك. وهي كالتالي: 

الاعلاب 

gull‏ الننحصی 

تنشيط المسعات 

العلافات العامه والدعاية 


gl‏ المناشر 


الإعلان : يتخذ الاعلان أشکالا عدیدة. فمنه التلیفزیونی. والاذاعی. ولافتات الطرق. 
والمجلات. والبحث على شبكة الإنترنت بالكلمات الرئيسية. والصفحات الإعلانية 
المنبثقة . ورسائل البريد الالکترونی. والصحف. وهناك أمران مهمان يجب أن تأخذهما 
بعين الاعتبار في هذا الشأن. وهما الرسالة التي تقصد توصيلها. والقياس الكمي للظهور 
الطلوب لتوصيل هذه الرسالة. | 

انتبه من فضلك إلى مفردات القياس التالية لأنها هي ما تدفع ثمنه عندما تشتري 
إعلانا. يميل معدومو الخبرة في هذا المجال للإصغاء. إلى ثرثرة الإعلانات. وعدم 
فهمها. والشراء على أي حال. ويشبه شراء الإعلانات شراء بحوث القسويق تماما. لذا 
عليك أن تعرف ما تشتري Uy‏ تشتریه. احترس أيها الشتري. 

الانتشار والتكرار: يعتبر هذان مقياسين كميين أساسيين للاهداف الإعلامية. 
فالانتشار هو النسبة LAN‏ لمن يرون ويسمعون عمليتك الترويجية أو إغلانك في السوق 
الستهدفة. أما التكرار فهو عدد مرات رؤيتهم أو سماعهم لهما. ويصف المسوقون 
عدد مرات تعرش شخص معين لرسالة معينة بأنها Jus!‏ الانطباعات المتروكة لدى 
الجفهور. ونظرا لسلوك الشراء الرتبط بمختلف النتجات. يتطلب الأمر مزيجا مختلفا. 
متنوعة الانتشار والتكرار لتجفيز عملية الشراء. وعند ضرب الانتشار في التكرار. 
يكون الحاصل مقياسا يسمى نقاط التصنيف الإجمالية. اجمع نقاط التصنيف الإجمالية 
لتحصل على مجموء نقاط التصنیف. ونقاط التصنيف الإجمالية ومجموع نقاط التصنيف 
هما مقياسا بيع وشراء الإعلانات الإذاعية والتليفزيونية والخارجية. 

كذلك يعتبر متغير الخصائص الديموجرافية الطلوبة ومتغير تجزئة الجمبور 
المخاطب المطلوبان طرفا بارزا في المعادلة : فبرنامج الجولف الإقليمي الذاء على شبكة 
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تليفزيونية والوجه للاعبي الجولف: الذكور ممن هم في منتصف العمر ويتميزون بالنشاط 
ويتحصلون على دخل يزيد على ٠٠١‏ ألف دولار ويقيمون في الجنوب الغربي يمكن 
استغلاله بكفاءة للإعلان عن مجموعة متنوعة من المنتجات. ولكن أي برنامج تليفزيوني 
يستقطب مزیجا عشوائیا من الجماهير الديموجرافية يعتبر أقل قيمة بالنسبة لكل فرد 
من الجمهور. وحتى إذا كنت تمتلك الوسيلة الإعلامية المحيحة. فان اختيار التوقيت 
أمر أساسى للوصول إلى هدفك. 

ارتفاع نقاط التصنيف ال جمالية لا يضمن المبيعات. كما تعتبر الرسالة الموجهة 
عاملا LL‏ أيضا. ويستخدم رجال الإعلان كلمة الإبداع عند الإشارة إلى UL,‏ 
الاعلان أو صياغته أو تصميمه. ويطلق على رجال وكالات الاعلان الذين يطورون الأفكار 
“المبدعون" . 

يتم شراء الإعلانات في المجلات والصحف بناء على متغيري حجم وتجزئة تداولها. 
فالمجلات صلاحيتها أطول. ولكن الصحف تخاطب قراء في منطقة جغرافية أقرب كثيرا 
وأشد تركيزا. وهو الأفضل لعمليات تنشيط المبيعات. وتشترى المساحات الإعلانية في 
هذين النوعين من المطبوعات على أساس التكلفة لكل ألف قارئ. وتوفر شركة الخدمات 
ستاندارد ريت اند داتا سیرفیس قوائم بأسعار الوسائط والقوائم البريدية في صورة سلسلة 
من الأجزاء بحجم دليل الهاتف. 

هناك مقياس تنافسي لوسائل الإعلام هو حصة ترویج السلعة الذي يمكن للمعلن 
باستخدامه أن يستهدف نسبة معينة من الإنفاق على وسائل الإعلام من قبل كافة 
التنافسین ضبن فئة منتجات معينة. ويعتقد المعلنون أن مستوى الإنفاق النسبى يتساوى 
تماما في أهميته مع إجمالي ما يتم إنفاقه من أموال من أجل امتلاك تأثير في خضم 
الفوضى الإعلامية والضوضاء التنافسية. 

في خضم هذه الفوضی. لم يكن عرض إعلان تليفزيوني لترويج علامة البن المجهولة 
التي توليت إدارتها خلال فترة تدريبي الصيفي ليؤتي أي ثمار. حيث لم تكن هناك أي 
فرصة لأي منافس صغير أمام شركات مثل بروكتر اند جامبل. وكرافت فودز. ونستلة 
التى كانت تنفق الملايين. كما أن عرض أي إعلان مقبول من حيث التكلفة كان سيغرق 
وسط إعلانات هؤلاء العمالقة. 

تذكر أن كل وسيلة اعلام لها نقاط قوتها في الوصول إلى الناس. وأن بعضها أكثر 
انتقائية من البعض الآخر. ويريد السوقون الوصول إلى أهدافهم المرجوة بفعالية قدر 
الستطاء لأجل إحداث السلوك الشرائي المطلوب. 


التسویق ۶۱ , 


البيع الشخصي؛ یختار السوقون البیع الشخصي لا حداث اتصال مباشر مع المشتري 93 
موف البیعات بمقدوره أن يضفي طابعا شخصیا على رسالتك كي تتناسب مع حاجات 
الشتري وموقفه . وبامکانه أن يرد على الاعتراضات والأسئلة التی تثار في هذه العملية 
التفاعلية. وتعتبر هذه الوسيلة عموما العنصر الأغلى في الزیج التسويقي نظرا لارتفاع 
كلفة العمالة وما يتم دفعه من عمولات: 

يجد مدراء النتجات الجديدة أو المتطورة أو الغالية أن فوائد البيع الشخصي غالبا 
ما تفوق تكلفته العالية. وني بعض الأحيان يكون البيع الشخصي هو الوسيلة الوحيدة 
للوصول إلى الستهلکین OF‏ بعض الأسواق الستهدفة يتعذر الوصول إليها من خلال 
وسائل الإعلام الأخرى. وتستخدم أنظمة تنقية المياد. والستحضرات الدوائية. وماكينات 
النسخ. والمنتجات الصناعية البيع الشخصي على نطاق واسع في أنواع الزیج التسويقي 
الذي تستخدمه. وقد أدت كثرة قوائم الأشخاص غير الراغبين في تلفي الاتصالات إلى 
تقلص الاستفادة من التسويق عبر الهاتف إلى حد بعيد. 

هناك نظرية شائعة تقول ن البيع الشخصي هو عملية حل للمشكلات وتقديم 
للاستشارات. ويرى البروفيسور ديريك أيه. نيوتن بكلية داردن بجامعة فيرجينيا أن 
البيع الشخصي تطور على مر السنين على أربع مراحل. وهي رجل الوسیقی. والكتالوج 
الصور. والوصفة السحرية. وحلال المشكلات. فقبل الحرب العالمية الأولى. كان يعتقد 
أن أسلوب “رجل الوسیقی" في البيع هو السبيل إلى النجاح. حيث كانت شخصية 
رجل المبيعات هي التي تمكنه من سحر العميل وإقناعه بالبيع. وبعد الحرب العالميه 
AMI‏ كان ينظر إلى ”الكتالوج الصور" باعتبارد الطريقة الصحيحة للبیه . حيث كان 
رجال بيع المكانس الكهربانية يعرفون كافة الحقائق المتعلقة بمنتجاتهم وكانت عروضهم 
التقديمية للمببعات عبارة عن قراءات تدربوا على إلقائها من الكتالوج. وق ثلاثينيات 
القرن الماضي . كان يعتبر الكلام النمق أو "الوصفة السحرية” هو أفضل أسلوب للبيع . 
فكان موظفو بيع الموسوعات يسيطرون على العرض التقديمي يقودون العميل في "طریق 
مخطط” إلى “بيع مضمون". وتزعم كتب كثيرة من الموجودة حاليا في الکتبات أنها 
تحتوي على "سر" كيفية إتمام عملية البيع. ويتفق الأكاديميون اليوم أن البيع الشخصي 
مازال يتطلب شيئا من الأسلوب التألق والعرفة بالمنتج معرفة أشبه بالکاتالوح. ولكن 
قوى البيعات يجب أن تمتلك WS‏ معرفة قوية بحاجات العميل المحتمل وعدليات 
الشراء كي تنجح. وينبغي على موظفي المبيعات بيع النافع التي تحل مشکلات العدلا: 
بدلا من مجرد ترويج المنتجات. 
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تنشيط البیعات؛ صُمم تنشيط المبيعات لإثارة السلوك الطلوب من المستهلكين. وأفراد 
قود المبيعات. وغيرهم من المشاركين 3 قناة التوزیع ولتكميل وتعزيز الجهود التر يجية 
الأخرى. ولاسيما الإعلان. ولکل نوع من التنشيط مفرداته الخاصة المرتبطة به التي 
ينبغي أن تكون على وعي بها. وان لم تكن مسوقا. فان معرفتك بهذهد المفردات لن یجعل 
منك خبيرا. ولكنها تستطيع بالتأكيد مساعدتك على الانخراط في محادثة تسويقية ذكية 
إذا دعت الحاجة إلى ذلك. وهناك نوعان من التنشيط هما التنشيط الموجه للمستهلك 
والتنشيط ا موجه لقنوات التوزیع. 

الأساليب المتوافرة لتنشيط المبيعات للمستهلكين هى الكوبونات. والخصومات. 
وسياسة رد JUI‏ . والعينات . والهدایا . والمسابقات. 


الكوبونات: عبارة عن طريقة مباشرة لتقديم تخفیض في السعر للمستبلك. فلو 
قدمت . بوصفك صانعا. +۰ ما لتجار التجزئة على أمل أن يقدمود بدورهم للستهلکین. 
by J‏ يخيب أملك. ويستخدم السوقون الكوبونات لتشجيع التجربة والتحول والولاء 
للعلامة. UU,‏ ما توضع کوبونات البقالة في قسم خاص بصحيغة الأحد يسمى "اللحق 
الستقل". وتحتل الصدارة في هذا النوع ملاحق فالاسيس التي تطبع حوالي نصف القيمة 
Aaa» Ji‏ للكوبونات التي تقدر ب ٠٠١‏ بليون دولار ونون سنویا j‏ الملاحق الستقله أيام 

الخصومات: تستخدم مع السلع الأغلى ثمنا. ولاسيما الإلكترونيات. لتخفيض 
تكلفتها فى نظر الستهلك. JA‏ تتطلب من الشترین (b‏ أوراق والاحتفاظ بایصالات 
وارسالها بالبرید. ونظرا لهده الاجرا:ات . نجد ان الخصویات التي تبلغ FE‏ دولارا 
ار ASÍ‏ تحظی بمعدل استرداد منخفض. وینبغی على ائسوقین تقدير معدل الاسترداد 
والتکلفه السافیه وإدراج صافي التکلفه في ميزانياتهم التسويقيه. 

سياسة رد المال: تستخدم Upas‏ لتسريع دورات d‏ الستهلك العادي. وزيادة كميه 
المشتريات. أو تكرار الشراء بتشجيع المشترين على شراء المنتج وتخزينه. وهذا الأسلوب 
كثيرا ما يستخدمه صانعو البطاريات. كما يستخدم e» Say‏ الستهلکین إلى الشراء 

العينات: أسلوب مرتفع التكلفة لطرح منتج جديد لأنه يتطلب استثمارا نقدیا لإنتاج 
وتخزين عبوات صغيرة. وهو يناسب المنتجات التی تكون فوائدها “حسيه بطبیعتها" 
ولا يمكن التعبير عنها بفعالية من خلال الإعلان. كما يمكن أن يفلم هذا الأسلوب 
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مع فئات النتجات التي يشعر الستهلکون بخطورة في التحول من خلامة إلى أخرى 
في منتجاتها أو مع النتجات التي يحتمل أن تسفر عن حديث إيجابي عنها بعد 
استخدامها. ويستخدم كثير من منتجي الشامبوهات الجديدة -وهي منتجات ذات 
منافع حسية- أسلوب العينات المجانية أو منخفضة التكلفة لأن الستيلكين لا يميلون 
JI‏ الخاطرة بأربعة دولارات لتجربة زجاجة كاملة منها. وبالتالي یقلل تقدیم المینات 
من مخاطر التجربه بالنسبه لليشتري. 

الهدايا؛ عبارة عن سلم تقدم لشتري أحد النتجات بمقابل ضئيل أو دون مقابل. 
وتسمى الهدایا التي تغطي أسعارها تکلفتها فقط ذاتية التمویل. كانت شركة هیرشیز تقدم 
هدايا دورية عبارة عن ساعات وزینات غيد الیلاد وکان يجب على عشاق الشیکولاته 
كي یحصلوا علیها إرسال أغلفة النتح إلى الشركة کدلیل على الشراء. كما تتم طباعة 
صورة مستر بابل. رجل رغاوي الحمامات -l‏ قرنفلي اللون. على قبحان وفوط شاطئ 
رخيصة توزخ مع كل صندوق. 

السابقات واليانصيب: عبارة عن أسلوب ترويج شائع رغم كثرة ما عليه من قيود 
قانونية لأنه يقترب من أن يكون نوعا من المقامرة. وتجرى سابقات كثيرة بدعوة العملاء 
إلى مواقع الشركات على i201 coy!‏ لعبة والاشتراك في السابقد. ومن الضروري 
إجراء تحليل شامل لقواعد اللعبة والقوانين المعمول بها لتجنب e‏ کارثة. كما 
يجب التحقق من قواعد اللعبة واحتمال الفوز فيا لضمان تغطيه الیزانیه الترويجية 
للتكاليف المتوقعة. آقامت سلسلة مطاعم ماكدونالد: مسابقة خلال الأولبياد الحيفية عام 
4. وكانت تستبدل تذكرة المسابقة بطعام مجانى رجوائز اخرى كلما فازت الولايات 
التحدة بميدالية. وعندما قاطعت الكتلة الشيوعية دورة الألعاب . فازت الولايات المتحدة 
بمعظم الميداليات فأصبحت معظم تذاكر المسابقة فانزة. وهو ما زاد التكلفة بالنسبة 
لاکدونالدز. 

تشمل ادوات تنشيط البیعات الموجهة إلى التجار مسابقات البیع. وعروض ABS‏ 
الشراء. وحوافز التجار. والعارض التجاریه . والعروف التوفنيحية داخل التجر. 

هناك مجموعة متنوعة من عروض نقطة الشراء «یتطلب Seog‏ ببا إلى التاجر 
تعاونا من التجار. ويمكن أن يكون إعلان نقطة الشراء على رف بتجر التجزنة عبارة 
عن إعلان. او ملصق. أو لافتة صغيرة ibus‏ باخر الرف تحمل إغلانا صغیرا للنت 
الانتباد. وعندما يكون ثل هذا الاعلان في اخر المر بطلق عليه اسم إعلان نباية الممر. 
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ولكى يحصل المسوق على هذه الأماكن TI‏ لابد أن يغري تاجر التجزئه بتوفير هامش 
مرتفع لكل سلعة. أو إجمالي حركة أكبر على السلع نات الهامش النخنض. 

حوافز التجار والوخلفین: تسمى المدفوعات التي تقدم للتجار نظير الدغم التسويقي 
بالكافات. ويمكن أن تكون في صورة رسوم مكانية . أو خصومات أو مدفوعات نقدية. 
أو بضاعة مجانية. أو جوائز. رهي تمکن التاجر من تخفيض سعر النتج. أو ترويجه . 
أو عرضه للبيع. كما يمكن للصانع أن يعطي حوافز للعاملین لدی التاجر ليضعوا إعلانات 
داخل التجر أو منحهم جوائز لتحقيق معدلات المبيعات المستهدفة. 

العارض التجارية: عبارة عن وسيلة لترويج منتج جديد أو حالي لدی تجار الجملة. 
والوسطاء. وتجار التجزئة. والموزعين وهي تسعى إلى تشجيع المشاركين في القناة على 
بيع منتجك. فمثلا. أي شركة جديدة مبتدئة تصنع الأدوات المنزلية تحتاج إلى حضور 
العارف التجارية لتطوير علاقات توزيع لبيع منتجاتها إلى تجار التجزئة. طور علاقات 
تجارية إن لم تكن لديك بالفعل. 


العروض التوضيحية داخل التجر؛ كثيرا ما يتم استخدام خبراء مدربين من طرف 
السانعين لترويج المنتجات التي ليس من ثأنها أن تجذب اهتمام الستهلك او تلقى 
قبول التجار بدون ذلك. فالباعة الجائلون الذين يبيعون أدوات الطبخ يقدمون عروضا 
تونيحية مستخدمين الشفرات ليصنعوا من الخضراوات العادية زينة "جمیلة" للأطباق. 
كما تؤدي سيدات كلينيك المرتديات ثيابهن البيضاء النضفاضة las dogs‏ بحناديقهن 
التي تحتوي علی الجمال uii‏ 7 ركن ستحفرات التجمیل, ویستخدم كثيرون 
من تجار التجزنه مشفلات sal‏ 3 دي لتقدیم عرض توضيحي مسجل شندب یکون 
إجراء عرض حي أمرا غير عملي. 

أيا كان الأسلوب الذي تختاره من أساليب تنشيط البیعات في المزيب التسويقي. 
فإنه لابد لكل عنصر أن يكون له UL,‏ تسويقية وانحة لتبرير GUS‏ في wil!‏ 
التسويقى. 


العلاقات العامة والدعاية: العلاقات العامة عبارة عن وسيله ترويج تستحدم لمخاطبة 
جمبور أوسع. وتهدف إلى خلق مناخ ملائم لنتجك لا إلى بيعه بيعا مباشرا. ويمكن 
أن تضم قائمة أهدافها المحتملة الساسة والمجتمعات التى تعمل فيها الشركة. ويمكن 
اعداد UL,‏ العلاقات العامة لخلق شهرة للشركة. أو تصحیح انطباع خاطئ غنها أ 
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موقف واقعي تتعرض له. أو لتفسير تصرفاتها. وغالبا ما تستخدم رعاية الفعاليات أو 
الأنشطة الهمة. أو الأعمال الخيرية لخلق ما يعرف بتأثير الهالة. وهو شعور إيجابي 
تجاه الشركة ومنتجاتها. فرعاية شركة هولارك كاردز لبرنامج هولارك هول أوف فيم 
في التليفزيون الأمريكي ربطت اسمها واسم منتجاتها بصفات الجودة. والثقافة. وحسن 
الواطنه. 

ونظرا لأن أهداف العلاقات العامة ليست محددة مثل أهداف البیعات. فان 
نتانجها أصعب في قیاسها. وغالبا ما تستخدم استطلاعات الرأي لقیاس نجاحها. 

تشمل العلاقات العامة كذلك التسویق الفيروسي. فمن خلال محاولة الوصول إلى 
قادة الراي يمكن للمسوق خلق ضجة حول منتجه بدون اعلان في التلیفزیون حیث 
إن اثارة مناقشة إيجابية حول منتجه في غرف الدردشة على الانترنت أو من خلال 
الرسائل الاخبارية المؤسسية وداخل الجامعات باه‌کانه أن یطلق هذا النتج ویحفز 
البیعات. في عصر الانترنت. يمكن للتسویق الفيروسي أن یترجم سريعا إلى مبیعات 
مباشرة قابلة للقیاس. 





(Go CULL 
اصفیها على هده الشركة بالشعر المناسب".‎ ul بالمصداقية. يمكتني‎ giai su” 
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الدعاية أحد أشكال العلاقات العامة. وهى أي صورة غير مدفوعة الأجر من صور 
الاتصال الاعلامي حول الشركة أو النتج. ms‏ أن تكون على هيئة قصة إخبارية. 
أو حتى ظهور النتج في وسائل الإعلام. والدعاية سلاح ذو حدين: فالجمهور يرونها 
أكثر مصداقية لأنها غير مدفوعة الثمن. ولكن في المقابل يمتلك المسوق سيطرة أقل 
علی الرسالة. وتستخدم المؤتمرات. «البيانات الدحفية. واستعمال المنتجات من قبل 
المشاهير. والفعاليات المنظمة لجذب اهتمام وسائل الاعلام. كما یتیح لك استخدام وكالة 
علاقات عامة الوصول إلى اتصالاتها الإعلامية للاستنثار بالجمهور على امل السيطرة 
على الانطباع الذي ينشأ حول شركتك ومنتجاتك. 

عندما يرتدي نجم التنس بيت سامبراس أو أندريه أجاسي أحذية وملابس نايك 
الرياضية في البطولة الأمريكية المفتوحة. لا يسع التليفزيون إلا أن يعرض نايك على 
الشاشة كلما ن ب اللاغب الكرة أو صدها. وهذا الوقت على الشبكة التليفزيونية له 
قيمة عظيمة. فإذا ظهر الرياضي في أخبار المساء القومية التي يتكلف إعلان فيها Gu‏ 
ثلاثون ثانية 5٠‏ ألف دولار. أو في مجلة سبورتس إلاسترايتد التي تتكلف صفحة 
الإعلان فیها ۱۵۰ ألف دولار. يمكن أن تصبح قيمة الظهور الإعلامي المجاني عظيمة. 

وبناء على ذلك. يرصد التنفيذيون في مجال العلاقات العامة فعاليتهم بقياس 
قيمة ما يستحوذون عليه من وقت أو مساحة في وسانل الإغلام. وتعد شركات خدمات 
الرصد من قبيل شركة بوريلز لجمع العلومات المنشورة في السحف تقارير حول الظهور 
الإعلامى بغرض العلاقات العامة والإعلان لعملائها في مختلف أنحاء البلاد. كما يمكن 
أن "T‏ بوريلز النافسین بنفس الطريقة. ورغم تجاهل الدعاية E!‏ التسويقي في 


معظم الا حیان . إلا انها غالبا ما تحدث اثرا هانلا إذا تم تنسيقها بمهارة وإبداع. 


البیعات الباشرة: تشمل البیعات الباشرة عالم الانترنت . والبرید الدعاني . والکتالوجات. 
رشبكات التسوق . والاعلانات التليفزيونية الطويلة. والبیعات الباشرة مجالها واسع 
حيث تجاوزت مبيعات شبكة الإنترنت ۱۵۰ مليار دولار في عام ۲۰۰4 وهي BO‏ 
بسرعة. وق عام ۰۲۰۰۳ بلغت مبيعات الكتالوجات ۱۳۳ مليار دولار. حيث أرسلت 
أكثر من ۸ آلاف شركة ۱۷ مليار كتالوج بالبريد خلال ذلك العام. jy‏ عام ۲۰۰۵. 
بلغت عائدات شبكة التسوق المنزلى الرائدة كيو في سى نيتورك إنك أكثر من ؛ مليارات 
دولار. ۱ l‏ 

تتلخص طبيعة لعبة البريد الباشر في التجزئة ثم التجزنة ثم التجزنة. ويستهدف 
مرسلز البريد سوقهم بقائمة بريدية مركزة لأجل الوصول إلى تلك الأسر مباشرة برسالة 
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بريدية جذابة. ویمکن تطویر القوائم داخليأً أو شراؤها من بائعيها الدرجین في دلیل 
ستاندارد ريت آند داتا سیرفیس للبيانات. وکلما كانت القائمة أكثر تحدیدا. وثراء. 
وترکیزا على تركيبة سكانية مستهدفة. زادت التكلفة لكل ألف اسم. ویتم رصد النتائج 
حسب معدل العائد والقيمة الدولارية لكل طلبية. ونظرا لأن جماهیر التلیفزیون یفتقرون 
إلى الانتقانية التى تتیحها القائمة. Y‏ يمكن لاعلانات البیعات التليفزيونية أن تکون 
أكثر مباشرة في توجيهها من البريد الباشر. والتسويق على الإنترنت وسيلة كبيرة 
ومتنامية للاتصال الباشر بالععیل والجصول على رد مباشر منه. ففى عام ۰۲۰۰۵ أنقق 
السوقون ما يزيد على ۸ مليارات دولار على الإعلانات على شبكة الإنترنت. ويتم شراء 
الإعلان بالكلمة الرئيسية على محركي البحث على الإنترنت جوجل وياهوو على أساس 
التكلفة لكل نقرة. فينتقى العلن زبائنه حسب اهتماماتهم عندما يبدون اهتماما. وفي 
عملية مزايدة تنافسية. نجد أن الكلمة الأكثر طلبا يتم تسعيرها بسعر السوق. ونظرا لأن 
التكلفة على أساس النقرة محددة بدقة. ينبغى حساب تحويل المبيعات المحتملة إلى 
مبيعات محققة والأرباح الناتجة عنها حسابا دقيقا. فإذا كان للعمیل قيمة مستمرة. 
تعين وضع القيمة العمرية في الاعتبار. وتشتمل الأساليب الأخرى للإعلان على شبكة 
الإنترنت على اعلانات رءوس صفحات الويب. والصفخات النبثقا. ورسائل البريد 
الإلكتروني لاستهداف الجمهور. 

الكون الآخر لكل من البريد الباشر وشبكة الإنترنت والبيع التليفزيوني هو التنفيذ. 
LI‏ خملیه تسجیل الطلب. وتجويزد. وادارة الخزون . والارسال بالبريد . وخدمة 
العملاء. لأنه من الواجب تنفيذ ما يطلبه ويحلم به مشاهدو شبكة هوم mired‏ نيتورك 
للتسوق الذين يريدون شراء دمى جدبرة بالاقتناء. ومن الممكن أن تنفذ هذه العملية داخليا 
أو توكل إلى شركة تنفيذ تتولى هذه المهمة نظير رسم على كل طلب فرق حد أدنى معين 
منْ الطلبات. وهذه الطريقة توفر للشركات الصغيرة الاستثمار الأولى المطلوب لتأسيس 
قدرات تنفيذ داخلية. وینبغی عدم تجاهل البيع الباشر كقناة محتملة ال الستجلك 
oY‏ صار جزءا كبيرا من الاقتصاد. أما المسألة الشائكة المرتبطة بهده الطريقة البيعية 
فهي الحرکه الارتجاعیه ضد تأثیر راخ الاكبر) المتمثل في تسجيل معلومات شخصية 
جدا في قوائم الإرسال البريدي التي تولد كثيرا من الاعلانات ذات الطابع الشخعي. 
ویعتبر هذا الوضوع -مثله مثل الرسوم المكانية- موضوعا "ساخنا" في مناقشات حبلة 
ماجستير ادارة الأعمال. 

كل طريقة من طرق الترويج . سواء الإغلان. أو البيع الشخصی . أ تنشيط المبيعات . 
أو العلاقات العامة. أو البيع الباشر يمكنبا تحقيق مبمة منفصلة حسب المنتب. SES‏ 


tA‏ ماجستير إدارة الأعمال قي عشرة ايام 


البيع . والسعر. والمسوق الموهوب يقصد لوخة خيارات الترويج ويؤلف منها استراتيجية 
تسويق منسقة لبيع النتج بكفاءة. 


zal المكان الترويج‎ gil 


i‏ فرازات التسعير: أي سعر أطلب؟ 


يمكن لقرار التسعير -مثله مثل قرارات المنتج- أن يؤثر تأثيرا كبيرا على المزيج التسويقي 
باقتراح قناة توزيغ أو استراتيجية إعلانية. والتسعیر في خد ذاته قادر على إبراز منتجك 
على النتجات النافسة, فكل من كيا ورولز-رويس يبرزان على طرفين متقابلين فيما 
يتعلق «أسعار السيارات. وهناك الكثير من الأسباب المنطقية وراء تسعير أي منتج او 
خدمة. ألم تر زوجين من أحذية نايك يصلحان لرياضات مختلفة يباعان بسعر 04.40 
دولار بدلا من ٠١‏ دولارا تحقيقا ليزة نفسية؟ علاوة على التسعير النفسي. هناك ثماني 
طرق واستراتيجيات تسعير رئيسية تشير إليها البحوث وتحاليل الحالات. 


التكلفة زائد قيمة معينة؛ هذد طريقة بسيطة تتمثل في حساب التكلفة وإضافة هامش 
الربح المطلوب. ويستخدمها مقاولو الطرق السريعة رغم أنها ليست الطريقة اللائمة 
للتسعي 


P 


القيمة المدركة بالنسبة للمستهلك: يمكنك أن تطلب من العميل ثمن القيمة التي تقد 
له وذلك بغض النظر عن التكلفة. ومن أبرز الأمثلة على ذلك قطع الغيار. حيث يطلب 
الصانع ثمنا باهظا لحامولة أو مسمار قليل التكلفة رغم أهميته الشديدة. pol‏ صاحب أحد 
مصانع التركيبات إلى مجموعة من زملائي خلال زيارة إلى مصنعه تحت إشراف الكلية 
أن شركته تحقق معظم أرباحها من عنبر قطع الغيار الذي تبلغ مساحته عشرين قدما 
j‏ غشرين قدما. وليس من خطوط التجميع الطويلة الضخمة التي تنتج التركيبات. فإذا 
كان السعر المطلوب في سلعة معينة يتوافق مع منافعها وفوائدها. فسوف يعتبر الشتري 
هذا السعر مناسبا. ولكن تذكر أن هناك حدودا حتى في المواقف الاحتكارية. 


EA التسویق‎ 


رفع السعر في البداية: في. بداية مرحلة التقديم من دورة حياة النتج يمكن للشركة أن 
تختار سعرأ مرتفعا وتحقق هوامش ربح مرتفعة من وراء منتج جديد أو خدمة جديدة مع 
إمكان إنفاق هذه الهوامش على مزيد من البحوث والتطوير كما هى الحال في الصناعات 
ذات التقنية المتقدمة. أو لإعطاء مكافأة فورية لأصحاب PER‏ تقديمهم أحدث 
صيحة من المنتجات. وقد استخدمت شركة ار سى أيه هذه الاستراتيجية لطلب سعر 
مرتفع في التليفزيونات الملونة عندما قدمتها لأول » في ستينيات القرن الماضي. 


الاختراق: يمكن استخدام هذه الاستراتيجية التسعيرية في الرحلة التقديمية أو في وقت 
لاحق من دورة حياة المنتج. وهي تستخدم سمراً منخفضا للحصول على حصة سوقية 
ضخمة. وهدفها الأساسي تخفيض التكاليف لكل وحدة من خلال إنتاج وحدات كثيرة 
على أمل اختراق السوق والسيطرة عليه في النهاية نتيجة لانخفاض التكلفة. 


علاقة السعر/الجودة: نظرا لأن إدراكات المستهلك لا تقوم بالضرورة على خصائص النتج 
المادية فحسب. فان الجودة "الدرکة" غالبا ما تتأثر بسعر هذا النتج. وتعتبر الملابس 
والعطور والحلي أمثلة على ذلك. حیث يؤثر السعر نفسه على ادراك خصائصها فنجد 
أن الستهلکین غالبا با یصفون منتجا معينا بحسن الشكل. وجودة الصناعة لا لشيء إلا 
لأن سعره مرتفع. 


مضاهاة المنافسين: كثيرا ما تقرر الاستراتيجيات مضاهاة أسعار المنافسين أو التفوق عليها 
للحصول على حصة سوقية أو الاحتفاظ بالحصة في سوق تتسم بالتنافس. وهو ما يسدق 
بشكل خاص على النتجات السلعية والخدمات مثل البنزين. والحديد. وتذاكر الطيران. 
ولاقتصاديات بيع المنتج من خلال سلسلة التوزيع. على النحو المبين في مناقشتنا 
لقنوات التوزيع . أثر كبير على السعر الذي يمكن للصانع أن يطلبه لبيع منتجه لسلسلة 
التوزيع مع الاحتفاظ بسعر تجزئة تنافسي في الوقت نفسه. 


تحقيق اهداف الربح بناء على حجم السوق: إذا كانت السوق محدودة الحجم. فلابد 
من تحديد سعر يسمح pot‏ كاف لتبرير جهود التسویق والصناعه. bU‏ كان المنتج y‏ 
يستطيع فرض سعر مربح. فإن تخفيض التكلفة يحتم عليك أن تبحث عن أسواق أخرى 
للستخدمین أو تجري تحسینات على عملية التصنیع. 
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التسعير بناء على المرونة السعرية للمشتري: تصف المرونة السعرية كيفية تغير سلوك الشتري 
نتيجة للتغير الذي يطرأ على السعر. فالشترون أص‌حاب الطلب المرن لا يقبلون بسهولة 
رفع الأسعار ويزداد طلبهم وينخفض تبعا لتغير السعر. أما الشترون أصحاب الطلب غير 
الرن. فلا يهتمون بالزيادات السعرية ولا تنخفض كمية مشترياتهم أو معدلها بناء على 
السعر. فمدخنو التبغ ومدمنو الكوكايين النقي egal‏ ااعديد من الزيادات السعرية 
ومازالوا يواصلون الشراء لأن إدمانهم يجعل طلبهم غير مرن تجاه السعر. فإذا كان 
الشترون مرنين. فلن يدفعوا ما هو أكثر من نقطة سعرية معينة . وسيتوقفون عن الشراء أو 
يشترون أقل كثيرا على حسب شدة رغباتهم. أو صافي دخلهم. أو حدودهم النفسية فيما 
يتعلق بالسعر. فانخفاض أسعار تذاكر الطيران يشجع السفريات السياحية. أما ارتفاعها 
فيدفع السياح إلى القيام بالمزيد من الرحلات بالسيارة أو البقاء في بيوتهم. 

يمكن اتباء ' الكثير من الطرق مع أي JU c‏ حالة البن الفاخر العباً. نجد 
HMM ER gal"‏ وانتعرا” Bs‏ وترویجا ' مركزا. و”مكاناً” 
منتقى للتوزيع. ولكن المعيار هو الاقتصاديات. هل يمكنني أ ن أفعل هذا وأحقق 
thy,‏ 


.٦‏ ا اقتصاديات خطتي؟ 


الستهلك .-.4 السوق — Lolll a‏ سه التوزیم --4 امز التسويقى --.> حدد 
الاقتصادیات . --> راجع 


Ly,‏ تکون هذه آخر خطوات التحلیل التسويتي كما أنها قد تعيد مدير التسویق 
مباشرة إلى حيث بدأ بخفي حنين. eg ed‏ تحلیل الستهلك قد یکون 
نموذجیا. والمزيج التسويقي ممتازا. ورغم ذلك لا تحقق العملية ربحا. فربما تكون 
التكاليف مرتفعة للغاية وسعر السوق منخفضا للغابة. وربما يتطلب الوصول إلى نقطة 
التعادل حجم مبيعات مرتفعا بشكل غير واقعي. في تلك الحالات المؤسفة. يتعين إعادة 
بد» عملية استراتيجية التسويق الدائرية بأكملها من جديد في محاولة لإيجاد حل مربح. 
ولكي تتأكد مما إذا كنت قد وضعت خطة مربحة ومعقولة في الوقت نفسه. لابد أن 


تجيب عن العديد من الأسثلة. 


التسويق ١ه‏ 


/ 
ما التكاليف؟ 
ما بقطة التعادل؟ 
ما المدة اللازمة لاسترداد اسننمارانی؟ 


ما نكاليفي؟ هل هي ثابتة ام متغيرة؟ 

ينبغي أن يكون أول سؤال حول التكلفة يطرح على مدير التسويق هو: “أي 
التكاليف متغير وأيها ثابت؟” إذا بدا لك أن هذا أمر محاسبى. فهو فعلاً كذلك. 

التكاليف التفيرة هي تلك التکالیف التي تتغير تبعا لحجم النتجات الباعة 
أو الصنوعة. فتکالیف الخامات والعمالة تکالیف متغیرة. حيث يرتفع اجمالي هذه 
التکالیف مع بيع أو تصنيع الزید من 4 أما التكاليف الثابتة فلا تتغير حسب 
الحجم حتى بدون أي zc‏ تتغير تكاليف الإيجار. ورواتب المشرفين مع 
تقلب الحجم. ولكن بالطبع في نطاق ناسب. وأعني بهذا أنه في حالة زيادة البيعات 
BU‏ أضعاف مثلا. فقد = تظهر ضرورة استنجار مصنع جدید . وبالتالي فإن التكاليف 
الثابته سترتفع. كما تعتبر النفقات الترويجية من قبيل الإعلان تكلفة ثابتة Ali j‏ 
التسويق. لأنه حتى لو حدث وفشل Lis zl‏ تکون آموال الاعلانات قد أنفقت 
بالفعل. ولذا تسمى تكاليف غارقة لأنها "تفرق" في محيط التليفزيون بعد بث الإعلان 
مهما كان. أما إجمالي التكاليف فهو مجموع التكاليف التغيرة والثابتة. 


إجمالى التكاليف = التكاليف المتغيرة للوحدة X‏ عدد الوحدات الباعة + التكاليف الثابتة 


ويمكن تصوير هذه المعادلة بيانيا كما هو موضح في الصفحة التالية. 
يتبين لنا من الرسمين البيانيين أن التكاليف الثابتة تظل دون تغيير بغض النظر 


عن حجم الوحدات. وعند الانتهاء من اننا ج الوحدات. ندم اضافه التكاليف المتغيرة إلى 
التكاليف الثابتة لنحصل على إجمالى التكاليف. 


ما نقطة التعادل وهل هي معقولة؟ 

نقطة التعادل هي النقطة التي 7 تسترد عندها التكاليف الثابتة من بيع السلع ولكن 
دون تحقيق ربح. فالترويج والتصنيع مكلفان. ومن ثم يجب إيجاد طريقة لتعريض 
هذه الاستثمارات. وهذا هو المقصد الأساسي من التسويق: استرداد التكاليف وتحقيق 
الأرباح. 
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إنتاج طاولات خشبية 
التكاليف الثابتة ۰ ٠٠٠٠١‏ دولار التكاليف المتغيرة ٠‏ ۵ دولارات للوحدة 
۲9,۰۰۰ دولار 16 دولارا 
P REP‏ 
Veee‏ 9 
\e LED‏ 
ð 0,۰‏ 
Y t ۵ ۱ ۲ r t‏ ' \ 
الكمية الكمية 
الاستثمار في المعدات خامات (خشب. مسامير. غراء) 
إبحار المصع عمالة 
رواتب المشرفس تكاليف إنناج أخرى 
الإعلاں 
التكاليف الثابتة 


ات نقطة التعادل = 
جم و ١‏ إسهام الوحدة 


(إسهام الوحدة = سعر البيع - التكاليف المتغيرة) 


باستخدام البيانات التى تحصلت عليها من صناعة البن. أوردت مثالا واقعيا فيما 
. قدرت أسعار وتكاليف خطة تسويق مقترحة للبن الكسيكى الفاخر كالتالى: 


التكلفة نوع التكلفة 

سعر مبيعات التجزئة ١‏ دولارات للرطل 

سعر البيع للموزعین ۰ دولار للرطل 

تكلفة حبوب البن ١‏ دولار للرطل متغيرة 
تکلفه التحمیص والتجهیز ٤‏ دولار للرطل متغيرة 
تکلفه التعبئة ۵ دولار للرطل متغيرة 
تكلفة الشحن ٥‏ دولار للرطل متغيرة 
مكافات ورسوم مكانية ٠‏ ألف دولار ابته 
إيجار معدات إنتاج ۲ ألف دولار ثابتة 


جهود ترويجية ۰ ألف دولار ثابتة 


۵۲  قيوستلا‎ 


۸ 


التکالیف الثابتة + التکالیف المتغيرة = إجمالي التکالیف 





تم حساب حجم التعادل JUS‏ 
(۵۰۰۰۰ دولار + ۱۳۰۰۰ دولار 4 0۰۰( دولار) 


[( Yo + ۰.۵۵ + ۰.44 + Y) 7 دولار‎ t Y] 
Jb; ۱۰۸۱۱۳ = 
: مبیعات التعادل بالدولار فکانت کالتالی‎ Ui 
دولارات للرطل = ۱4۸۹۷۸ دولار‎ ١ x رطل‎ ۳ 

يمكن استخدام المعادلة ذاتها لحساب الحجم المستهدف لتحقیق ربح معين. 
(التكاليف الثابته + الربح) 
الحجه المستهدف = 
adm [^‏ إسهام الوحدة 


لتحقيق ربح ستهدف مقداره ۳۰ ألف دولار. عليك فقط إضافة الربح إلى التكاليف 
الثابتة في البسط. 
(۲۱۲۰۰۰ + ۰۰۰۰( 


= ۱۲۳4۳۹ رطل. وهي الحجم الستهدف 


mm ۲,۷۲] = دولار‎ 4.۲۰( 


۵۹ رطل X‏ ۱ دولارات = ۷٩۰۸۱4‏ دولار. وهی مبیعات التجزئة الستهدفه 
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أحد الجوانب شديدة الأهمية لهذا التحليل هو عدم اشتماله على التكاليف التي 
"غرقت" في تطوير cl‏ أو الحملة الاعلانية إذا كانت قد أنفقت بالفعل. إن تقييم 
الاقتصاديات یجری دائما من منظور الحاضر مع ضرورة عدم البكاء lai‏ على اللبن 
السكوب وتقرير ما إذا كان بوسعك تحقيق ربح من وراء الإنفاق التسويقي القترح في 
الستقبل. على سبيل المثال. إذا كان خليط البن ثمرة إنفاق ملايين الدولارات على 
البحوث. فهذا الإنفاق لا علاقة له بالقرار الخاص بإنفاق أو عدم إنفاق مزيد من الأموال 
لتسويقه لأنك لو فمّنت ملايين الدولارات التى تكلفتها الأبحاث فستكون النتيجة 
"فشلا" محققا. ولكن الآن وقد تبددت تلك الأموال. ربما يكون من المربح أن تستثمر 
مزيدا من JUI‏ في مجهود ترويجى. 

التصوير البيانى لاقتصاديات خطة تسويق البن الکسیکی كان يبدو كما يلى : 


اقتصاديات خطة تسويق البن الفاخر 


Ju!‏ الإيرادات 


إجمالى التكاليف 





مبيعات 
تقطةالتعادل 
۰ دولار 
تكاليف ثابتة 
۳ رطل نقطة التعادل 
الكميه المباعة 


هل نقطة التعادل معقولة بالنسبة للسوق ذات الصلة؟ 

يجب أن تكون خطوتك التالية هى الإجابة عن هذا السؤال. في مثال البن. كانت 
مبیعات تجزنة التعادل WU!‏ 118۹۷۸ دولار تمثل حصة قدرها GUL ۰.۲٩‏ من سوق 
البن الفاخر السادة الباء من خلال SUS‏ السوبر مارکت والبالغ حجمه ١68‏ ملیون دولار 
على النحر البین سابقا في هذا الفصل. مبیعات التجزئة الستهدفة البالغة ۷٩۰۸۱4‏ 


٠١ التسويق‎ 


دولار لم تكن تساوي إلا Las‏ مقدارها 1۰.۳ من السوق ذات الصلة. عند ذلك الستوی. 
تبدو الخطة معقولة لو كنت أعتقد أن إنفاق ١5١‏ ألف دولار على الترويج و ۵۰ ألف 
دولار على حوافز التجار من شأنه أن يسفر عن مبيعات مقدارها ۷۰۸۱4 دولار. تصور 
هذا. لقد كان بوسعى أن أحقق هدي بححة مقدارها ۰.۳/ فقط من السوق! 

ومع الأسف فان استهداف Lae‏ صغيرة ربما يؤدي بك إلى اعتقاد سهولة الحصول 
علیها. كم كان الصراع عنيفا على رف البقال؟ إذا وصل البن إلى الرف. فذلك يعني 
ضرورة ازاحه بن خاص بمنتج اخر من عليه. فكيف سيكون رد فعل هذا المنتج؟ بعد 
وصول البن إلى السوبر ماركت. هل كانت الشركة على استعداد لواصلة دعمه في حالة 
استهداف مكانه على الرف من قبل أحد المنافسين؟ في حالتي لم تكن الشركة مستعدة 
بعد لتتديم ذلك الالتزام ملويل الأجل تجاه البن. 


ما الوفت اللازم لاشم‌داد الاستثمارات؟ 

هذه عقبة آخری کثیرا ما تستخدمها الشرکات لتقييم مشروعات التسویق عندما 
يكون أمامها عدد كبير تختار من بينه حیث ترید الشرکات معرفة کم سیستغرق 
استرداد استثماراتها. انس أمر الربح. معادلة استرداد الاستثمارات هي کالتالي: 


wy JI‏ السنوي 
` = 


في مثال البن. ستكون العملية الحسابية کالتالی : 


Dae ۲" ۰ ۰ 
cla ۷ = 
i ' 
دولار‎ Peeves 


اذا لم يكن الربح السنوي متساويا كل غام. فلا توجد معادله . ولكن يتم بلوغ نقطه 
التعادل عندما تسترد الخطة الاستثمار الأولى. 

سبع سنوات مد طويلة إلى a>‏ ما لشروع محفوف بالمخاطر وقد Ja‏ غلى ry‏ 
إعادة عملية تطوير التسويق بأكملها من جديد. وقد كانت تدل على ذلك في حالتي 
بكل اسف. 
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۷ عد وراجع الخطة 


الستهاك سه السوق سه المئافسة سه التوزيع سه الزیج التسويقي —4 
الاقتصاديات سه مراجعه الخطة 


عند هذه المرحلة من خيبة الأمل. قمت بمراجعة عملية تطوير استراتيجية التسويق 
التى شرحتها في بداية هذا الفصل. وفي مثل تلك الظروف: يتعين أن تجري بعض 
التعديلات على خططك أو تتخلى تماما عنها. فإذا كنت محظوظاً. فربما يكون لديك 
ما يمكن انقاذه. ابدأ بطرح أسئلة صعبة على نفسك كما فعلت أنا مع مشروع البن. إذ 
عذبت نفسي بالأسئلة التالية : 


هل سعی أن آسبهدی Qu paw‏ آحری؟ 
هل pies‏ الطلیات Gayl‏ حباراً كقناة نوزیع؟ 


هل Maas‏ عدم الإعلان عن المننح والاعنماد قفي aru‏ على سعره الرحص؟ 


يتبين من هذه الأسئلة أن عملية التسويق ليست سهلة في تحديدها ولا تنفيذها. إنها 
قد تكون محبطة لأنه لا يوجد ما يعرف بالإجابات "الصحیحهة" + فردود أفعال الستهلك 
لا يمكن التنبؤ بها بسهولة. ويتطلب تطوير خطة معقولة وناجحة في الوقت ذاته -أي 
منسجمة مع بعضها البعض ومتعاونة فيما بينها- إبداعا وخبرة ومهارة وبديهة. كما 
يتطلب التسويق اهتماما شديدا بالأرقام كي يكتب لك النجاح. من خلال هذا الفصل 
تسلحت بسلاح هيكل حل الشکلات الخاص بأصحاب ماجستير إدارة الأعمال وكذلك 
مفردات ماجستير إدارة الأعمال لمجابهة التحديات التسويقية التي قد تصادفها دون أن 
تدفع حتى دولارا واحدا كرسوم تعليم. أو تجلس في محاضرة. أو تشهد إحدى حلقات 
التنفيذيين الدراسية الکلفه. تصور نقطة التعادل على ذلك الاستثمار! 


فيما يلى. أورد بعض اللاحظات الفتوحة التى تناولناها جميعا فيما بيننا في الكلية 
واسترشدنا بها في دراسات الحالة والاختبارات والتى تمثل الأسئلة الأساسية التى 


يتعين أن تتصدى لها استراتيجيه التسويق الشاملة. 


CV التسويقق‎ 


: مخطط استرانيجية التسويق 
.١‏ تحليل الستهلك 
* منتج Ll‏ للصنع أم قابل Cogan‏ 
* فى المشيرف وفن المخد 
° ما عملية الشراء؟ 
° ما "عوامل CUI‏ 
o‏ ما مدی anadl‏ للمستهلك؟ 
* من بحتاجه Cil‏ 
o‏ ما قیمته للمستحدم النهانی؟ 
* هل هي عملبه شراء ahha‏ ام fa cls.ul‏ 
° ما صورة Clue‏ 
۶ هل blr! ub‏ المسنهلکین؟ 


Y‏ . تحلیل السوق 

Qual ol» السوف؟ الححم, الیمو, السرائح. العوامل الحفراقبه, دوره‎ daub ما‎  * 
assal .ygbully ugal السعر: الاعلات.‎ oagal ما العوامل النیافسته؟‎  * 
ما الانجاهان؟‎ ٠ 


. التحلیل التنافسي 

۰ ما الدی CLS pws onu‏ وما الدی لا Cosa‏ 

* ما مركرك فى السوق؟ الححم, الحصه, السمعه, الاداء ou WI‏ 

* ما مواردك؟ علاقات تخاربه, قوة Lagh tas leno‏ براءات اجتراع. تجوت ونطویر 
* فمن الای um‏ أو تحشر Qua»‏ فى السوق؟ 

Caled ما الاي سفيون‎ o 


© قارب مواردك بمواردهم. 


° ماعقاب الدحول؟ 
o‏ ما أهدافك واسترانبحينك؟ 
۶ ما خطط الطوارئ؟ 


© ما الحطط والأهداف فصبرة وطويلة الأحل؟ 
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4. الریج التسويقي 

* م الهدف؟ ۱ 

٠‏ النتع: هل لاءم go‏ المنحات الاحری؟ النمبر. دورة حياة المنتج, الصورة, البعلبی, 
الحواص 

٠‏ الکان: ما أفصل awb‏ للوصول إلى الشریحه؟ العملیات الحسابية ola‏ ارسم 
الصوان ۱ 

۶ هل البوريع حصری. ام اسقانی, أم مكثف؟ pelly‏ مع المنتح؟ 

۶ من صاحت النفود؟ 

o‏ كيف حفر الصوان؟ 

٠‏ الترويج: ما adac‏ الشراء؟ كيف ينم بوحبه الأموال إلى آهداف عملية الشراء؟ 

fua» pl دقع‎ exul uu] ° 

o‏ الإعلام: النوع, المفناس, الرساله؟ 

œ‏ ماحوافر المحار؟ 

bug — *‏ المستهلكس: الکونويات, المسانفان؟ 

C 9l,» VI ام‎ alai السعر: أى اسيراتيجبة؟ رقع السعر فى‎ e 

* هل السعی إلى الححم pl‏ الأرباح؟ 

uur peut! °‏ القيمة المدر که pl‏ الیکلفه رائد هامس معس؟ 

lo e‏ علاقه السعر بالسوق والححم ودورة uial l>‏ والمنافسة؟ 


۵. قيم الاقتصاديات 
aha, ۰‏ التعادل hagl‏ 


e‏ الیکلفه oro (opal a-ga L‏ تکاليف الیسویق والترويج all‏ فى 
التكاليف lalaxJU asl!‏ 


© ارنط س Jalal alas;‏ وس السوق داب الصله. 
° ما 0,45 Cola uw Vl‏ بحلاف التكاليف العارفه! 
ans baala ۵‏ هل هن المفكى Spain‏ 


النقاط الأساسية للتسويق 
الخطوات السبع لتطوير استراتيجية التسويق 
Lla.)‏ المستهلك 
Soul Lda .Y‏ 
؟. Lla‏ الصاقفسة 


Boul قنوات‎ Lla .۶ 


۵٩ التسويق‎ 


ool, .0‏ المریح اليسويقي 
usw 17‏ الاقتصادیات 
۷ المراحعه 


قئات الحاجات: کافه الاسنحدامان الممکنه لمستح أو حدمه 

عملية الشراء: مراحل القيام el o‏ سىء ما 

OI pais‏ النجرئه: طرق تقسیم السكاب 3buy‏ هدف مریح 

السوق ذات الصلة: الجرء SI‏ نهیم نمسحك مي السوق 

دورة حياة النتع: دورف ol>‏ مسح ما مد Yg‏ إلى «uso‏ مع اجتمال Gs‏ من wa>‏ 


تحلیل نقاط القوة والضعف والفر ص والتهدیدات: Llai‏ السافسیي blad‏ القوة والصعف 
والعرص والنهدندات 


الخر انط الإدراكية: صوره 034240 المنعيرات لمسح ما والمسحات المنافسه له 


حسابات هوامش ربح الققنوات: کل مسنوی من مسنونات Bgl‏ تأحد قامس ربح من 
سعر السع elk, Sul‏ من gdl Sg uuo‏ البالی 


& التسويقي: المسح. والمكان. eus Jis‏ والسعر 
استراتيجيات التسويق: سوق حصری. pl‏ اسمانی, pl‏ سامل؟ 
343 المَناة: من فى سلسله go)‏ تملی سروط العلافان؟ 


wal ahu التصیف الإحمالى.‎ als الإجراءات الاعلانیة: الاسسار. الیکرار.‎ 
Ao Sou السلعه. احير‎ eus p Gar Sigua 


السعر فى alai‏ 


نقطة التعادل: ax»‏ المسعات المطلوت V‏ 1.5 515 التكاليف all‏ فى yyl ala»‏ 


pe‏ الأخلاق موضوعا جديدا على خلاف معظم موضوعات منهج ماجستير إدارة 
الاعمال التي ظلت دون تغيير يذكر على مدى عقود. فاللوضوع الذي بدا في مستهل 
نشأته وكأنه مجرد دورة اختيارية تجاري العصر صار الآن جز أصيلا من منهج 
ماجستير إدارة الأعمال في جامعات هارفارد. ووارتون. وداردن. ومع انتباد كليات 
m Jus Y‏ تكرر Glo!‏ المتداولين المطلعين على بواطن الأمور جنأئیا في ثمانينيات 
القرن الماضي- إلى هذا الأمر. لخقت بركب DEY‏ في التسعينيات. jy‏ مظلع القرن 
الجدید. أدت حوادث انهيار انرون. ووورلدكوم. وارثر آندرسون. وفضانح تداولات 
صناديق الاستثمار الشترکة . وبيع مارثا ستیوارت لاسهمها وما تكشف من وقائه Jui»!‏ 
في الحسابات إلى إبقاء الأخلاق في الواجهة. 

تشجع العضلات الأخلاقية على إجراء مناقشات ذكية في قاعات الدراسة حيث 
كان تناول زملائى لموضوعات جدلية ثريا في معلوماته القيمة. وكان "دهاة السياسة” من 
بينهم يمارسون اللعبة بحذر ويحتلون موقع الصدارة أخلاقياً أمام الأساتذة. والزمله. 
بينما كان الزملاء التشککون یتحاشون المشاركة تماما. وأفراد الصنف الأخير كانوا 
يعبرون عما يدور ببالهم فحسب دون النظر إلى ما يبدو عليه ذلك من “عدم لياقه 
سياسية”. وقد كنت Ui‏ من هذا الصنف الأخير. مع اعترافي بأنني كنت أتخذ كثيرا 
من المواقف التي لا تحظى بقبول عام لا «e‏ إلا لتنشيط النقاش في القاعة. على أي 
حال. الأخلاق موضوع مناسب لنتديات التحدئین ومادة دسمة للمقالات والأطروحات. 


W ox 





ونظرا لأن أسئلته WE‏ ما لا تكون لها إجابات محددة. فان المجال سيظل أرضا أكاديمية 
خصبة لسنوات قادمة. 

لا Gage‏ ادراج الأخلاق J‏ منهج ماجستير إدارة الأعمال إلى جمل الطلبة مواطنين 
نموذجيين في الشركات. بل إلى توعيتهم بالمضامين الأخلاقية لقرارات الأعمال. فمن 
خلال دراسات الحالات وتقمص الأدوار. يجابه هؤلاء الطلاب معنلات أخلاقية شبيهة 
بتلك التي سيواجهونها في مكان العمل. 

تدرب كبرى كليات الأعمال أبطال أعمالها الستقبلیین على التعامل مع أي تحد. 
لم يكن على الطالب إلا أن يذكر الموضوع "الساخن". فنناقش القضية مناقشة وافية في 
القاعة. ومن تلك الموضوعات ما يلي : 


القضايا البيئية: التلوث . التخلص من النفايات السامة . الرفق بالحيوان 
إعادة هيكلة الشركات: تسريح العاملين 


W‏ ماحستير إدارة الأعمال في عشرة ایام 


قضايا "التنوع": العرق. السلالة . الجنس. الميول الجنسية 
التحرش الجنسي 

سلوك ال.ركات متعددة الجنسيات: ال 315 n‏ 
أخرى: مكافحة الاحتكار. التسب الباهظ. استغلال الطلعين = بواطن 
| 


I‏ ر لما لديهم من معلوما 


a 


\ 
المشولية الاجتماعية للأعمال 


يرتكز الحديث عن الأخلاق على افتراض ضرورة التزام الشركات بمسئولية عند اتخاذ 
القرارات يطلق علیبا اسم السئولية الاجتماعية. ويعتقد انسارها أن الشركات تتحمل 
التزامات تجاد ee‏ تتجاوز تعظيم الارباح وتشجء كليات الأعمال طلاپها على تبني 
هذه الفلسفة "الصحيحة سیاسیا" x‏ أن القوة الكبيرة رة للشركات توجب عليها التزاما 
بالاضطلاء بسئولیات اجتماعية. مع ضرورة إدارة الشركات لصالح حاملي الأسهم 
ويقصد بهم العملاء. وا موردون. والموظفون. والمجتمعات المحلية . علاوة على أصحابها. 
ويتحمل قادة الشركات مسئولية: الثقة والأمانة تجاد جمیع حاملي الاسهم. | 

وفي مقابل فلسفة “الصحيح سیاسیا" التي تعتنقها معظم الإسسات. هناك مدرسة 
فكرية منافسة يتزعمها میلتون «فريدمان من جامعة شيكاغو. .والذي يعتقد أن واجب 
الأعمال الأوحد هو تحقيق الأرباح وأن “الشركات معنية بتعظيم قيمة أصحاب الأسهم من 
خلاك استخدام بواردها النادرة بحكمة. مادامت أنشطتها تلتزم بنص القانون". ويرى 
فريدمان أن الأمر متروك للحكومة أن تحدد القواز نين التي ينبغي فرضها . وأن الشركات 
الرابحة تفيد المجتفع من خلال خلق فرص العمل. وزفع مستوى معيشة أصحابها 
وموظفيها. وأن الشركات تدفع الضرائب التي تدعم أعمال الحكومة الاجتماعية. ورغم 
ما لفریدیان من شرف بوصفه أحد المدافعين عن الرأسمالية في منهج الاقتصاد. إلا أن 
مدرستي كانت تميل إلى الاعتراض على ارائه فيما يتعلق بالأخلاق. 

يشتمل منهج الأخلاق على موضوعين رئيسيين هما النسبية وتحليل حاملي الأسهم. 
النسبية تبحث في سبب تجاهلنا في أغلب الأحيان للأخلاق عند اتخاذ القرارات. في 
حين يوفر تحليل حاملي الأسهم هيكلاً يمكنك من اتخاذ القرارات الأخلاقية. 


٩۳ لاخلاق‎ 


o ٠ 


السبيده 


يرى أنصار الفلسفة النسبية أننا لا نستطيع حسم مسائل الصواب والخطأ أو الخير 
والشر + فالأشياء نادرا ما تكون أبيض أو أسود. بل يوجد كثير من الظلال الرمادية. 
وتقترح الفلسفة النسبية أن الأخلاق "نسبیة" بحسب الظروف الشخصية . والاجتماعية . 
والثقافية التى يجد فيها المرء نفسه. ولا تمزق أصحابها المعضلات الأخلاقية لأنهم 
لا يؤمنون بامكانية اكتشاف الحقيقة من خلال البحث عن الروح. ويدرس الأساتذة 
الفلسفة النسبية للطلبة لاتقائها. ولكى تفهمها. أنت بحاجة إلى التعرف على صو 
الأربع : ۱ 

ala. JI ual 

النستته الوطيفية 

a.u‏ الجماعة الاخماعیه 


الیسبه النفافه 


النسبية البسيطة تری أن الشخص لدیه معياره الخاص الذي يمكنه من الاختیار . 
وانه لا يمكن لأحد أن یصدر حکما أخلاقیا على سلوك شخ آخر. لوجود متغيرات 
3.45 جدا pp‏ ر على السلوك. بما یجعل الشخص الدخيل غير خاد, d‏ على 


NL 


n . لنستله‎ 


كافة العنامر التي تدخلت في اتخاذ قرار Xue‏ وبالتالى فان أحد dun‏ 
في بوردون ليس مهينا لإصدار حكم اخلاقى على نصرفات الدير nr‏ 
ربما تبيع شركته مستحضرات أطفال ضارة في البلدان النامية 

النسبية الوظيفية تفرق بين كوننا أشخاصا وبين «وظانفنا العامة لأن هذه الوظائف 
تستدعى نظاما أخلاقيا "خاصا" نفصل بينه وبين الفرد الذي يختار. فرئيس احدی 
شركات الصيد ربما لا یروق له القتل العارض غير المتعمد للدلافين في الشباك التی 
تستخدمها شركته لصيد سمل التونة. ولكن بوصفه مسئولا تنفيذيا. يجب عليه ألا يدء 
مشاعره تتداخل مع مصالح الشرکه. 

النسبية الاجتماعية DU‏ النسبيه البسیطه من حيث ان الناس يرجعون إلى 
الأعراف الاجتماعية لإصدار أحكام أخلاقية. اما الذرائع التي يتحجج بها القانلون 


٤ا‏ ماحستی إدارة الأعمال في عشرة ايام 


بهذه النسبية فهي "ممارسات الصناعة” و"لوائح النوادي” و"مبادی السلوك المهني” 
و"المارسات التبعة". ففي الصناعات الزراعية. نجد أن "ممارسة الصناعة" هي تجاهل 
قوانین عمل الأطفال وتشفیل الصغار منهم في الحقل وتفویت الدراسة علیهم. 

النسبية الثقافية تری أنه لا يوجد میثاق أخلاقي عام یحکم من خلاله على 
العاییر الأخلاقية لمجتمع آخر. فإذا كانت ثقافة برمتها تتبنی اعتقادات معينة. فکیف 
لدخیل أن یصدر حكما عليها؟ Lats”‏ تکون في روما...". تزداد آهمية مفهوم النسبية 
الثقافية مع تنافس الشرکات عالیا . فغالبا ما تتبع الشرکات متعددة الجنسیات القوانین 
والأعراف المحلية التي ربما تنتهك العاییر الأخلاقية في بلدانها الأصلية. وكانت 
مناقشات التفرقة العنصرية تدور حول قضايا النسبية الثقافیه. فلو تبنت إحدى الشركات 
متعددة الجنسيات فلسفة نسبية ثقافية فهي ربما تبرر مشاركتها في أنشطة استخراج 
الذهب والماس في جنوب أفريقيا رغم استخدام عمالة من "الرقیق" في الناجم. 

في بعض الحالات يحظر على الشركات الأمريكية والمواطنين الأمريكيين تبني 
ممارسات الأعمال السائدة في الدولة المضيفة WY‏ نجد في بعض البلدان أن دفع الرشوة 
للحصول على معاملة تفضيلية من الشركات أو الحكومة ممارسة معتادة في عالم الأعمال. 
ولكن قانون الممارسات الفاسدة في الخارج لسنة ۱۹۷۷ یحظر الرشوة الخارجية. 

توغي مفاهيم الفلسفة النسبية طلبة ماجستير إدارة الاعمال بالقضايا الأخلاقية. 
وتزودهم بوسيلة لاتقاء تجاهلها. وتوفر لهم إطارا لتجاوز الاعتقادات وأنماط السلوك 
المتبناة حاليا. كما تعتبر هذه المفاهيم ذخيرة عظيمة للمحادثات عند لقاء حملة الماجستير 
في الناسبات الاجتماعية. 
أطر اخلاقية اخری. الفلسفه النسبية ليست الإطار الفلسفى الوحيد الذي تتناول من 
خلاله القرارات الأخلاقية . فهناك Lai‏ القانون M‏ ومذهب المنفعة. وفلسفة 
الشمولية. ويسترشد بالقانون الطبيعي من يعتقدون أن الشى» "الصواب" الذي ينبغي 
فعله تدل عليه الطبيعة أو الكتب المقدسة. ويرى مذهب النفعة أن الفعل je‏ إذا كان 
يوفر أكبر نفع لأكبر قدر من الناس. وأخيرا فإن فلسفة الشمولية ترى أن أي فعل يمكن 
التجاوز عنه إذا كان الدافع وراءه خیرا. لأن نتائج أفعال الشخص غالبا ما تكون خارج 
سيطرته. 


الأخلاق 10 


تحليل حاملي الأسهم 


رغم عدم وجود وصفات سحريه لحل العنلات الأخلاقية. إلا انه من المفيد أن تمتلك 
إطارا تنظم بواسطته أفكارك. ويوفر لك تحليل حاملي الأسيم الأدوات اللازمة لوازنة 
العناصر المختلفة والوصول إلى قرار. ' 

ينبغى عليك كخطوة أولى olas!‏ قائمة تضم كافة الأطراف المحتمل تأثرهم. ثم 
تقييم كافة الأضرار والنافع التي ستلحق بهده الأطراف نتيجة فعل معين. Li‏ الستری 
التالى من التحليل فينبغى أن يحدد حتوق رسنولیات كل واحد من الأطراف التأثرة. 
فالوظفون على سبيل المثال لهم الحق ET m E j‏ عمل ایند . e oS.‏ على 
غاتقهم j‏ الوقت نفسه مسئولیه تحئیق QUO‏ للش AS‏ دبا ا: تحليل تمحلى لحاملى 
الأسهم. يمكن أن تبدو قائمة الأطراف المحتمل تأثرها على النحو التالی : 


د 


صانع القرار 

السئولون التنفيذيون. مجلس ا۶دار: 

العملاء: والصناعة التى يعملون Gad‏ 

حملة agui‏ وحملة السندات 

الموردون: وصناعتهم 

الموظفون؛ وأسرهم 

الحكومة: الفيدرالية . وحكدمة الولاية. والحكومة ال لية ووكالاتها 
جماعات المصلحة الخاصة: صناغیه . مستيلكون . بینیه . سیاسیه . النقابات 
الجتمع المتأثر 

البيئة: النباتات. الحيوانات . الموارد الطبيعية 

اجيال الستقبل (موضوء مفضل لای حمله الاجستیر) 

النافسون 

الحامون والحاکم 

من الواضح أن القائمة يمكن أن تطول کثیرا. إلا Lol‏ تقتصر في مرحلة التحلیل 


على اللاعبین الهمین. ثم يتم إجراء تحلیل موقفى. وق النهاية يتم التوصل إلى قرار. 
اليك الخطوات بالت تیب : 


۲ ماجستم ادارة الاعمال في عشر ایام 


.١‏ تعرف على الشخصیات الرنیسبه. 

۲ حدد الأصرار والمنافع لكل طرف. 

.Y‏ حدد حفوفهم ومستولبانهم. 

E‏ ادرس ogaJl‏ النسبية لكل مهم 

۵ ادرس السانح قصبره وطوبله الأحل لىدانل فرارك. 
lala» go .1‏ طوارک للستارنوهات abai‏ 

V‏ أصدر حكما. 


إذا كنت Lip‏ بالسير على الحطی البينة أعلاد. فخذ نسخة حديثة من مجلة 
التايم. أو نيوزويك. واختر موضوعا له جانب أخلاقي. خذ ورقة ودون أعلاها الشخصيات 
الرئيسية. على جانب الورقة. اكتب كلمتي "الأضرار والنافع”. ثم اتب تحتهما كلمتي 
"الحقوق والمسنوليات”. الآن. لديك الإطار اللازم لتناول معضلات العصر الأخلاقية 
بأسلوب ماجستير إدارة Jus‏ 

كمثال يمكنك أن تختار النقاش الداثر بشأن الحاجة إلى المحافظة على موطن 
البومة النقطة بالتقليل من قطع الأخشاب في الأراضي الفيدرالية في الولايات المتحدة. 
سيكون شكل شبكة تحليل حاملي الأسهم قريبا من الشكل المبين في الصفحة التالية. 

ربما تختلف مع طريقتي في صياغة القذیة. ولكن يجب ان تعلم أنه Y‏ توجد 
طريقة “صحيحة" فيما يتعلق بالأخلاق. يمكن أن يتناول الناس موقفا معينا على نحو 
دختلف . كما يمكن أن يشعروا بضرورة تمثيل اخري: ن pbs‏ اسهم اصحاب D»‏ 
في هذا الوقف على الأقل. . ينبغي على مبنول احدی شركات فط الأخشاب M jl‏ 
في اعتبارد حاملى الأسهم قبل إزالة الأشجا, ر التي تتخذ منها البوم مسكنا. وباستخدام 
اددات تحلیل ۳ الأسهم. يمكن لحامل ماجستير إدارة الأعمال تناول قضية البوم 


المبدد وغيرها من الغضایا الأخلاقية داتخاد فا رات داعية dalhas‏ ترا غي ال خرین. 


قانون ساربينز_أوكسلي لسنة ۲۰۰۲ 


ge‏ خلفية goua.‏ الشرككانت التي وقعت في تسعينيات القرن الماضي ومطلع القرن 
الحالي. افطر الكونجرن إلى إصدار تشريع خاص بالأخلاق في الشركات الأمريكية 
لعدم LES‏ نظام ال قابه الحکه‌میه وال قابه الذاتية الخاصة. وتفم قانمة الفضائه تایکو . 

e Cd‏ ی o‏ د v‏ " و 
وزيروكس. وكويست. وصن بيم. ووورلدكوم. وأدلفيا. وانرون. وجلوبال كروسنج. 


حاملو الأسهم 









شركات الأخشاب البوم والأشجار 
الأضرار ES‏ أعلى 
الناه Jiel ٠‏ 
e :‏ * فیمه اعلی 
للاراصی الحامه 
المملوکه 
الحقوق * مصاعفه الصمه ٠‏ الحاه 
والسنو بے للملاك فى حدود 
ug ul‏ 


© اسععلال الموارد 
.0,9 مععوله 


9 كسب العیس 


٠‏ بكلقه أعلى 
vyo‏ می المباطى 
JI‏ 44,9 













الاسعاع بالار ol‏ 
العامه 


وهيلساوث. وإمكلون. وكريدي سویس فرست بوسطن. وارثر آندرسون. وانحصرت 
JJ Lai‏ الدولية الأخرى في التداولین الارقین الذين ترك لهم الحبل على الغارب 
لتكديس ملايين الدولارات من وراء خسانر التدادل حیث ضمت قائمة المارقين نيك 
ليسون بمصرف بارنجز بخسارة مقدارها ۱.۲ مليار دولار. وياسو هاماناکا بشركة 
سومیتومو بخسارة مقدارها ۱۰۸ مليار دولار. وجون روسناك بمصرف ألفرست بخسارة 
مقدارها ۷۵۰ مليون دولار. 

إذا أراد الموظفون. والمحاسبون. والمحامون ارتكاب خطأ. فلن تكف القوانین 
أيديهم مهما كثرت. ونكن الكونجرس أحس أنه على الأقل سيصعب الأمر عليهم ويبعث 
برسالة إلى الآخرين للتفكير مرتين قبل الاقدام على مثله. وتشمل الأحكام الجديدة 
لقانون ساربينز- أوكسلي ولوائح الأجهزة ذات الصلة التي بدأ العمل بها في عام ۲۰۰۵ 
اربع فئات رئيسية من القواعد الجديدة: 


۸ ماحستير إدارة الأعمال في عشرة ایام 


قواعد الحاسبه ا مالية 


o‏ بحب أن تقتصر ägas‏ لجنة مراقبة الحسابات على اعضاء مسنقلين بمحلس الإدارة 
ulg‏ بصم Los‏ مالیا واحداً على JIVI‏ 


* يحب أن بشهد المدراء التنعبدبون والمدراء الماليون أن فوانمهما المالنه uow‏ شکل 
عادل وصع الشركه المالى وننائجها. 


aa ٠‏ الأوراق المالبة والنورصه صلاحية تأسيس مجلس حديد paul‏ محلس الاسراق 
على حسابات الشرکات العامه لانهاء فشل الرفابة الذاتبة فى الصاعه. 


قواعد الرقابة الداخلية 
© بحب أن تصدق المدراء التتعبدیون والمدراء المالیوت لنظام الرفانه الداحلبه على slac]‏ 
النعارير المالبة. 


* بحب أن يصدق المدفقون الحارحبوب ويعدوا نقربراً حول تقييم الإداره لقوة بطامها 
الحاص ejl JU‏ الداحلبة. 


قواعد السلوك الأخلاقي للمسئولين التنفيذيين 
والمالبس. 


o‏ بخطر على الشركات العامة Quo‏ فروض Guta! legio‏ أو clacl‏ محالس 
إداريها. 


* تحور أت JU‏ المدراء Upto!‏ والمدراء الماليوت برد lo} vlagal‏ يقب اعاده تيون 
Alo pol‏ سب "عدم pl Jl‏ حوهری" تمنطلیات إعداد „ylei‏ 


awu  *‏ على المستئولن clacl‏ مجلس الإدارة وعترهم من Ugly "alhol"‏ أسهم 
الشركة خلال ax la‏ أسعار صادیق النقاعد. 


plas! کات من‎ awl lao عن‎ uglu will الموطفين‎ ule e.a» pl gubu * 
مسئولیها السقفيدس.‎ 


قواعد السلوك الأخلافي للأطراف ذات الصلة 
° مسئولیات augo‏ حديدة للمحامبن. 
scl o‏ حديدة تنطم تصارب المصالح للمحللين الماليين. 


علاوة على هذه القواعد . فإن الشركات العامة المدرجة j‏ بورصة نيويورك ومؤشر 
ناسداك لديها الكثير من معايير الإدراج الإضافية A‏ تعالج غياب معايير حکم الشركات 


۹٩ gwy 


التي لم يتناولهها قانون ساربينز- أوكسلي. 

يتطلب قانون ساربينز-أوكسلى نظماً داخلية معقدة للرقابة على الاحتيال والفساد. 
كما أعدت لجنة السسات الراعية لهيئة تريدواى دراسة شاملة لأنظمة الرقابة الداخلية 
بالشركات اسمها “الإطار التکامل للرقابة الداخلية”. وهی .مقبولة لدى UN‏ الأوراق 
والأسواق الالية باعتبارها الإطار المعتمد الذي يستخدمه.مسئولو الشركات ومدققوها 
ومسئولو الرقابة بها في الالتزام بقانون ساربینز-أوکسلي. 

ثمة jb!‏ ممتاز لتنفيذ نظام شامل للرقابة الذاخلية يحتويه كتاب "دلیل المدير 
إلى قانون سار Wail Manager's Guide to the Sarbanes-Oxley Act " ET‏ 
لتنفيذ إطار هيئة تريدواي متعدد الأجزاء على النحو التالی : 

 .!‏ حدد النهدیدات daaa‏ من داحل المؤسسه وحارحها. 

۲. حدد als‏ العملبات داحل الشرکه. 

T‏ حدد ule‏ العمليات الحساسة تواسطه أدوات pas‏ الرقانة. 


£. نقد الرفابه الداحلیه لسد ollow Wied!‏ رقانة 299 


0. راقت «ll ply poly‏ تواسطه نظام hao Seo sla}‏ فى oula)‏ الأد 
والإداره. 


فيما يبدو أن كافة جهود قانون ساربينز-أوكسلي لم توقف ذلك المد. فبعد العمل 
به وقعت فضانم شركاتية من قبیل التداولات السريعة لصناديق الاستثمار المشتركة في 
عام ۲۰۰۳ كما هي الحال مع بوتنام. وإنفسكو. وجانوس. والتلاعب في العطاءات في 
صناعة التأمين في عام ۰۲۰۰4 كما هي الحال مع مارش آند ماكلينان. والتلاعب في 
الحسابات j‏ فاني ماي j‏ عام ۵۶ حتى رئيس المعهد الدولي لحكم الشركات 
التابع لجامعة ييل أوقع به في عام ۲۰۰۵ ضالعا في فضيحة تتعلق بحساب مصروفاته. 
وينبغي على حملة ماجستير إدارة الأعمال أن يكونوا على وعي كامل بالبيئة الأخلاقية 
التي يعملون فيها. وبالبيئات التي يساعدون في إيجادها. 


Y.‏ ماحستم إدارة الأعمال في عشرة ايام 


النقاط الأساسية للأخلاق 
المسئولية الأخلاقية للأعمال: المفبوم القائل بأن الشركات مسئولة آمام جهات أخرى 
غير أصحابها. 
الفلسفة النسبية وأشكالها الأربعة: أسباب' تجنب اتخاذ قرارات أخلاقية. 
تحليل حاملي الأسهم: إطار يضع في الاعتبار من يتأثرون بقرارات الأعمال. 
قانون ساربينز اوكسلي لسنة ۲۰۰۲: قانون فيدرالي يسعى إلى فرض قواعد أخلاقية 
في الشرکات الأمريكية. 


۳ اليوم‎ i 
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المعاسبة 


موضوعات المحاسبة 
المواعد المحاسسه 


المحاسبة الإدارية 


المحاسية هي لغة الأعمال التي تستخدمها الشركات لتوصيل نتائجها إلى العالم 
من حولها. وهی تخاطب جمپورا يشمل الموظفين. والستثمرین. والدائنين. والعملاء. 
والوردين. والمجتمعات. وتوفر العلومات المحاسبية داخل الشركة وسيلة لضبط 
العمليات. وتقييمها. وتخطيطها. والمحاسبة هي الأرقام. وذلك بغض النظر عن 
جمهورها أو وظيفتها. ويتولى المحاسبون مهمة الحسابات بحيث يمكن تسجيل نشاط 
الأعمال. وتلخيصه. وتحليله. وهم موجودون منذ بدء الخليقة. وهذه حقيقة لن يسمح 
لك الأساتذة بنسیانها أبدا. 

في العصور السحيقة. كان المحاسبون يرصدون كمية الحبوب التي يتم تخزينها 
في الصومعة العامة. فإذا لم يكن الحال كذلك. فكيف تفسر مثلا معرفة الملك سليمان 
خلال فترة الجفاف بأن مؤن الحبوب الموجودة لا تكفى إلا ثلاثين يوما؟ لقد عرف ذلك 
بواسطة المحاسبين. وعلى مر العصور قام المحاسبون NM‏ الرصد باستخدام أصابعهم. 
والعدادات. والالات الحاسبة. ولكن المحاسبة في الأزمنة الحديثة تجاوزت مسألة 
إحصاء مخزون الحبوب لتجيب عن هذه الأسئلة الأساسية حول شركة ما: 
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"بالطبع كان الفينيقيون هم المحاسبون الأوائل". 


ما الذي تملكه الشركة؟ 
بكم تدين الشركة للآخرين؛ 
ما مدى جودة أداء عمليات الشركة؟ 


كيف تحصل الشركة على النقد لتمويل نفسها؟ 


في نهاية الطاف لابد من قياس كافة أنشطة الشركة JUL‏ وهذا هو دور المحاسبة . 
سواء شئت pi‏ أبيت. ورغم أن المجال المحاسبي يبدو مملا. إلا أنه لابد لك من امتلاك 
معرفة كافية بالمحاسبة كي تستطيع أداء وظيفتك في دنيا الأعمال. ولأن المعرفة قوة. 
فإن حملة ماجستير إدارة الأعمال بحاجة إلى التثقف في المحاسبة لفهم وظيفتها. 
بل والأهم من ذلك أنه لابد لهم من امتلاك القدرة على طلب العلومات المحاسبية 
واستخدامها في aio‏ القرارات. فالمحامون الذين على دراية بالمحاسبه. على سبيل 
المثال. يستطيعون تفسير التقارير المالية للجصول على معلومات قيمة. مما يجعل منهم 


VY andali 


قوة يحسب لها Jl‏ حساب في مفاوضات التسويات. والعرفة المحاسبية شيء ضروري 
وأساسي نظراً لأن «lol‏ الموظفين غالبا ما يُقيم حسب المعطيات المحاسبية. 

غير أن امتلاك معرفة الخبراء بالقواعد المحاسبية ليس هدف حملة ماجستير إدارة 
الأعمالء وبالتالي فإن هدني في هذا الفصل أن أزود القارئ بالأساسیات. لا أن أجعل 
منه lobes‏ قانونيا. ونظرأ لأن جميم .الوظائف بالشركة؛ بما في ذلك الوظائف الالية 
ووظائف العمليات والتسويق تستخدم الأرقام الصادرة عن المحاسبين؛ فمن pell‏ أن تفهم 
الأسس وتقرأ هذا الفصل بعناية واهتمام. 


قواعد المبادئ المحاسبية المقبولة المتعارف عليها 


تحتوي المحاسبة على عدد لا حصر له من القواعد؛ فلا تحاول حفظهاء Uil,‏ تعرف 
عليها معرفة كافية للتواصل مع لمحاسبين القانونيين. وتلك القواعد ترسي معايير تسمح 
بمقارنة التقارير المالية على أساس متكافئ. وتسمى القواعد التي تحكم المحاسبة البادی 
المحاسبية المقبولة المتعارف عليها وقد تم تطويرها على مر السنين وهي تقابل السوابق 
القانونية في مهنة المحاماة. 

مع تطور مجالات جديدة في النشاط التجاري. يقوم مجلس معايير المحاسبة الالية 
الأمر يكي Financial Accounting Standards Board‏ بتشريع قواعد إضافية للتعامل 
مع هذه الواقف حيث أصدر هذا المجلس على مر السنين ما يزيد على مائة لائحة يشير 
إليها المحاسبون بأرقامها. على سبيل المثال. صدرت لائحة المجلس رقم ٩۰‏ لعام ۱۹۸۷ 
بسبب مشكلات إنشاء محطة نووية معيبة. كانت شركات المرافق الكهربائية مثل ووبس 
في شمال غرب أمريكا بحاجة إلى إرشادات حول كيفية تبرير التخلي عن مليارات 
الدولارات قيمة منشات المحطة غير الآمنة وغير الضرورية. وفي عام ٠٠١4‏ صدرت 
اللائحة رقم ۱۲۳ لوضع قواعد جديدة لشطب WS‏ خيارات الأسهم كنفقات. كانت 
شركات كثيرة جدا عالية التكنولوجيا تصدر خيارات كثيرة جدا وتريد إدراجها في بيان 
الدخل كتكلفة عمل. 
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المغاهيم المحاسبية الأساسية 


لفهم المحاسبة يجب عليك قبل الخوض في الأرقام أن تتعرف Yi‏ على مفاهيمها 
الأساسية لأن القواعد ليست كل شيء في المحاسبة. المفاهيم والفردات السبعة التالية 
ليست مجموعة من القوانين بل هى مجموعة إرشادية من السياسات التى تشكل أساس 
كافة القواعد والتقارير l ET‏ 


الكيان 
محاسبة النقد والاستحقاق 
الوضوعية 

التحفظ 

الاستمرارية 

الثبات 


الواقعية 


الكيان 


تفصح التقارير المحاسبية عن أنشطة كيان معين. مع ضرورة وضوح المعالم التي 
تغطرها هذه التقارير التي يمكن أن يصدرها متجر بقالة واحد. أو محطة إنتاج. أو 
منشأة بأكملها. أو شركة متعددة الأنشطة. على سبيل المثال. كانت شركة جنرال 
مايلز تعد تقارير منفصلة لكل واحد من مطاعم ريد لوبستر التابعة لها. كما كانت 
تعد تقارير عن سلسلة مطاعم ريد لوبستر بأكملها وكذلك عن مجموعة المطاعم التابعة 
لها التي تضم آیضا سلسلة أوليف جاردن. كما كانت تصدر بطبيعة الحال تقريراً 
عاما للشركة بأكملها ويشمل شيريوز. وبيتي كروكر. وجولد ميدال فلور. ويوبليه 
يوجرت. وق عام ۰۱۹۹0 حولت جنرال مايلز مطاعمها إلى شركة مستقلة تحت اسم 
داردن رستورانتس. وحينئذ كانت الشاريع المستقلة معزولة بالفعل وجاهزة od‏ تصبح 
كيانا مستقلا بذاته. 


الحاسبة ۷۵ 


/ 
محاسبة الأساس النقدي في مقابل محاسبة الاستحقاق 


من المهم معرفة كيف تجرى العمليات الحسابية. باستخدام محاسبة الأساس النقدي 
لا يتم تسجيل المعاملات إلا عند حركة النقد. بحيث تستطيع الشروعات الصغيرة 
جدا الحصول على كافة المعلومات المحاسبية التى تحتاجها من خلال سجل حسابها 
الجاري. فاذا كان أحد المتاجر يدفم إيجار done‏ عام Ob ٠6‏ يسجل الإيجار 
بأكمله كتكلفة في عام ۲۰۰۵ لا على فترة سنتين. وعندما تشتري ورشة صغيرة معدة 
كهربائية يتم تسجيل تكلفتها في وقت شرائها لا على مدى عمرها الافتراضي. هل 
فهمت الفكرة! المحاسبة النقدية تعنى بتاريخ تحرك النقد ومقدار ما تحرك منه دون أن 
تحاول مقابلة تكاليف إدارة العمل بالمبيعات المرتبطة. 

تستخدم معظم الشركات ذات الحجم الكبير طريقة محاسبة الاستحقاق التي تعترف 
بالأثر المالى لأي نشاط عند حدوث هذا النشاط بغض النظر عن حركة النقد. فتكاليف 
إيجار شركة تارجت يتم تسجيلها كل شهر مع فوائد الإشغال. كما أن تكلفة مسدسات 
مسامير البرشام بمصنع الطائرات التابع لبوينج يتم تسجيلها على مدى أعمار السدسات 
الافتراضية أثناء استخدام العمال لها في عنبر التصنيع؛ وذلك OF‏ محاسبة الأساس 
النقدي من شأنها تحريف قوائم بوينج المالية نظرا لكبر القيمة امالية لمشترياتها. ونتيجة 
لذلك. تثير محاسبة الاستحقاق قضيتين وثيقتي الصلة Lag‏ التخصيص والتوفيق OY‏ 
النشاط وحركة النقد غالبا ما لا يحدثان في نفس الوقت. 


تخصيصات الفترات المحاسبية: نظرا لأن تقارير الأرباح والخسائر تعكس الأنشطة خلال 
فترة معينة. تتسم فترة الاعترافت باهمية Wh‏ فإذا باعت اي بي ام جهاز کمبیوتر 
كبيرا بالأجل لشركة فورد للسيارات في ۳۱ ديسمبر ۰۲۰۰۵ فإن محاسبة الاستحقاق 
تسجل البيع في عام ۲۰۰۰ Lais‏ تم توقيع العقد الملزم. لا عندما أنفقت فورد النقد فعلا 
في عام ۲۰۰۰. ويمكن تسجيل البيع في ذلك التاريخ لأن فورد صارت فيه ملزمة قانونيا 
باستلام جهاز الكمبيوتر. تلك هي Lavi‏ الفترة التي تعترف فيها سجلات اي بي !م 
المحاسبية بالبيع والتكاليف والأرباح ذات الصلة. من ناحية أخرى. فإن فورد تعترف 
أو تستحق وتخصص تكلفة استخدام الكمبيوتر على مدى عمره الافتراضي. 


YI‏ ماجستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


التوفيق: باستخدام النطق نفسه كما في التخصيص» يتم توفيق المبيعات التي تتم في 
فترة معينة مع تكاليف البيع ذات الصلة بها أو تكلفة السلع الباعة في نفس الفترة 
المحاسبية. فمن خلال توفيق أموال المبيعات مع التكاليف ذات الصلة؛ يمكن حساب 
الأرباح التي حققتها الشركة فعلا. على سبيل JUI‏ عندما تبيع سيفواي منتجات 
زراعية طازجة في ۳۱ ديسمبر ۲۰۰۵ ولا تسدد فاتورة الورد إلا في عام Yer‏ 
فإن محاسبة الاستحقاق رغم ذلك ستسجل التكاليف ذات الصلة بتلك البيعات في 
عام ۲۰۰۵: فمبيعات سيفواي في عام ۲۰۰۵ كانت سببا GWM‏ ومن ثم يتعين 
تسجيل التكاليف المرتبطة بهذه المبيعات أمامها في نفس العام. وبدون سياسات مقررة 
للتخصيص والتوفیق : يمكن للمحاسبين أن يتلاعبوا بكل سهولة بالتقارير المالية باختيار 
توقيت تسجيل المبيعات أو النفقات بغية التستر على النتائج السيئة أو تأجيلها. 


تعريف العاملة والوضوعية 


لا تحتوي السجلات المحاسبية الا على العاملات التي "تمت" والتي لها قيمة نقدية 
"قابلة للقياس”. فلا يمكن تسجیل البیعات التي لم تتم رغم اعتبارها "مبیعات مؤكدة”. 
فحتی إذا آقسم موظف مبیعات موئوق تابع لشركة کایس آي إتش مثلا أن الزارع جونز 
سيشتري حصادة. gy‏ المحاسب سيرفض تسجیل هذا البيع لأنه لم يتم من وجهة 
النظر المحاسبيه. حيث لم يتسلم كايس اي إتش الحصادة كما لم يوقم المزارع عقدا 
واجب التنفيذ. 

هناك أيضا قاعدة الموضوعية التي يسترشد بها المحاسبون في حالة الشك. حيث 
يتعين وجود أدلة معقولة ويمكن التحقق منها لتأييد المعاملة وإلا فلا يتم تسجيلها. 

فالشهرة التى تتمخض عنها حملة للخدمة العامة مثلا لا يمكن تسجیلها في الدفاتر, 
GÜ‏ قيمة يمكن تسجیلها لها؟ تنفذ شركة آرتشر دانييلز ميدلاند دورياً دعاية تليفزيونية 
تخبر الستهلکین بمدى رخص الطعام في أمريكا مقارنة ببقية دول العالم. فكيف يمكن 
لمحاسب أن يسجل بشكل موضوعي قيمة مالية "للمشاعر الطيبة” الموجهة تجاه الشركة 
من قلوب الشاكرين من الأمريكيين. أو أعضاء الكونجرس الحاليين؟ WIS‏ يصعب تقدير 
براءات الاختراع والاختراعات. إذا اشترت دو بونت براءة اختراع مادة كيميائية جديدة 


۷۷ auda 


من مخترع نظير ملیون دولار» فسوف يتم تسجیلها في دفاترها بقيمة مليون دولار حيث 
إن براءة الاختراع لها قيمة سوقية قابلة للقياس. ولكن إذا طور أحد علماء دو بونت 
عملية جديدة في الختبر فلا يمكن للمحاسبين تسجيل هذا الابتكار حتى يتم بيعه؛ 
فالمحاسب يحتاج إلى حيازة عقدٍ وشي فلغ لاثبات القيد في الدفاتر. 

في واقعة انهيار وورلدكوم الشهيرة في عام ۲ تم تقييم أصول شبكتها بأكثر 
من حجمها الفعلي في الدفاتر بما مقداره ۳۰۳ مليارات دولار حيث أضاف المحاسبون 
تكاليف الاتصال المحلي إلى قيمة شبكتهم في حين أن الصواب أن تكون تكاليف 
توصيل العملاء بمكالمات بعيدة الدی هي تكاليف عادية. 


التحفظ الحاسبي والتكاليف التاريخية 


عندما كد خسائر محتملة وقابلة للتقدير على نحو معقول. يسجل المحاسبون 
هذه الخسائر حتى إن لم yo‏ تتحقق فعلا. Li‏ عند توقع مكاسب. فيؤجل المحاسبون 
تسجيلها حتى تتحقق فعلا. فلو أن إدارة شركة إنترناشونال بيبر كومباني مثلا توقعت 
في عام ۱۹۸٩‏ تحقيق ربح كبير في عام ۱۹۸۸ نتيجة بيع مقر الشركة :في مانهاتن. لا 
كان بوسع محاسبيها تسجيل الربح حتی عام ۱۹۸۸ لأن انتقال الشركة إلى ممفيس لم 
يكن مؤكدا. وكان من الممكن أن تغير الإدارة رأيها. أو أن يتدهور سوق العقارات. ولكن 
على سبيل الجدل. دعنا نفترض أن شركة إنترناشونال بيبر اكتشفت في عام 1485 أنه 
سيتعين عليها تنظيف تجمع للنفايات السامة تحت مبناها. كان سيتعين حينئذ على 
الإدارة أن تستأجر استشاريا لتقدير تكلفة عملية التنظيف. وأن تسجل تلك التكلفة في 
عام 1487. وعلی هذا النحو. يتم تحذير قراء التقارير المالية من الغيوم السوداء التي تلوح 
في الأفق في عام ۸ وبنفس الطريقة. نجد أن القضايا الحالية المتعلقة بالأسبستوس 
التي تخوضها شركات كثيرة عبارة عن التزامات طارئة يجب مراجعتها سنويا والكشف 
عنها لضمان معرفة القراء باحتمال تخفيضها لقيمة أصول هذه الشركات. ويحكم التحفظ 
المحاسبي إعداد التقارير الالية. لذا كن متحفظاً عند الشك؛ فالسجلات المحاسبية لا 
تضم إلا الأملاك. والدیون. والبیعات. والتكاليف القابلة للقياس والتأكد. 


VÀ‏ ماجستمر إدارة الأعمال في عشرة ايام 


يملي التحفظ كذلك أن يتم تسجيل المعاملات بقيمتها التاريخية. فمقر شركة 
إنترناشونال بيبر الكائن بنيويورك زادت قيمته خلال الانتعاش العقاري في ثمانينيات 
القرن الماضي» ولكن هذا الكسب لا يمكن الاعتراف به حتى إذا كانت الشركة قد دفعت 
للهنود بضع خلی ملونة ثمنأ له في القرن السابع عشر. بل تستمر السجلات في تقدير 
العقار بتكلفة الخرزات التي أعطيت للهنود كثمن: فالمحاسب يضع في ذهنه أن قيمة 
البناء ربما تتراجع بحلول وقت بيعه. 

إذا انخفضت قيمة أصل من الأصول إلى أقل من التكلفة المسجلة. فتلك قصة 
أخرى. حيث يملي التحفظ الاعتراف بالخسارة اليوم؛ لأن فعل العكس ربما يقود من 
يقرأ التقرير JU‏ إلى الاعتقاد خطئا أن الأصول المثلة تساوي على الأقل تكلفتها 
التاريخية. l‏ 

كذلك يتم إيراد قيمة السلع الموجودة في المخزون بتكلفتها التاريخية؛ فحتى إذا 
تغيرت الأسعار. يظل السعر الوضوعي هو السعر الذي دفعته الشركة تاریخیا. ولابد 
من وجود طلبات شراء. وفواتير قابلة للتحقق منها لتأييد التكلفة. على سبيل الثال. 
إذا كانت شركة ستيبلز أوفيس نبلايز تسجل ورق كتابة من.إنتاج إنترناشونال بيبر 
في دفاترها. فانها تقدر قيمة هذا الورق حسب تكلفته التاريخية. وتبقى هذه التكلفه 
كبا هي في الدفاتر حتى إذا كانت تكاليف إعادة طلب نفس المخزون من الورق قد 
ارتفعت. 

الاستمرارية 

تصف التقارير المالية الشركات باعتبارها كيانات عاملة. وتفترض القيم المعطاة للعناصر 
j‏ السجلات المحاسبية أن الشركة ستمرة في نشاطها. ويفترض المحاسبون أن 
الشركة ستواصل نشاطها في الستقبل المنظور. وبالتالى فإن القيم المعطاة للتقارير المالية 
ليست أسعار "بيع بسبب الحریق". بل هم TON‏ التكلفة التاريخية كما سبق 
وعرفت. فشراء معدة لدرفلة الحديد. على سبيل المثال. عملية مكلفة ويمكن أن يكون 
ليذه العدة قيمة عظيمة لشرکه تصنيع مستمرة مثل يو اس ستيل. ولكن بعرضها للبيع 
في مزاد إفلاس ستهبط قيمتها إلى العشر لأن المعدات الصناعية المستعملة لها قيمة 
محدودة لن هم من خارج الصناعة. وبناء على ذلك. فان السجلات المحاسبية تستخدم 


الحاسبة VA‏ 
التكلفة التاريخية مفترضةٌ أن الشركة تستخدم معداتها استخداماً مثمراً. 
الثبات 


لفهوم الثبات أهمية بالغة لدى قراء لتقاریر المالية؛ حيث تقتضي القواعد المحاسبية أن 
يستخدم الكيان نفس القواعد المحاسبية عاما بعد عام على النحو الذي يمكن المحلل من 
مقارنة النتائج السابقة بالحالية. وتحاول هذه القاعدة. مثلها مثل سابقاتهاء أن تخفض 
إلى الحد الأدنى إغراءات التلاعب في الحسابات التي يرغب رجال الأعمال في الإقدام 
عليها للتستر على النتائج السيئة. 

تصر قاعدة الثبات على أن تقد تقدر الشركات مخزونها بنفس الطريقة من عام إلى عام 
باستخدام أحد أسلوبين رئيسيين هما "الوارد 3j‏ يباع "n‏ و”الوارد أخيرا يباع DW‏ 
باستخدام أسلوب "الوارد 3j‏ يباع DW‏ يتم الاعتراف بتكاليف أقدم سلع تم شراؤها 
كتكاليف TH"‏ مع ترك تكاليف آخر سلع تم شراؤها ضمن قيمة البضائع المحتفظ 
بها للبيع. أما باستخدام أسلوب "انوارد أخيرا يباع cH‏ فان "آخر" تكاليف للسلع 
يتم الإعتراف بها كتكاليف Ji‏ مع ترك أقدم التكاليف ضمن قيمة البضائع. والطريقة 
المحاسبية مستقلة عن الحركة المادية للبضائع . وهي مجرد طريقة محاسبية. وكما 
تستطيع أن ته تتصور بالطبع . فلو أنه كان بإمكانك تغيير الطرق المحاسبية أنى شئت. 
فان أي محاسب بارع يمكنه التلاعب بالتقارير الالية من عام إلى عام. ويقتضي الثبات 
استخدام نفس الطريقة المحاسبية من عام إلى عام. 

كمثال على أسلوبي "الوارد 3j‏ يباع M‏ و"الوارد أخيرا يباع أولا”. تأمل تاجرا 
لقطع العملة لا يملك إلا قطعتي عدلة ذهبيتين متطابقتين في خزانة العرض بمتجره. 
اشترى إحداهما في عام ۱۹۱۵ مقابل ۵۰ دولارا. والأخرى في عام ۲۰۰۵ مقابل 

‘i 0٠‏ . يأتي أحد هواة جمع العملة J!‏ التجر. ويشترى إحدى القطعتين مقابل 

٠‏ دولار . باستخدام أسلوب "الوارد yi‏ يباع Yi‏ يسجل صاحب المتجر عملية 
مبيعات قيمتها ۱۰۰۰ دولار وتكلفتها ۵۰ دولارا. وربحها قدره ٩۵۰‏ دولارا في دفاتره 
المحاسبية. أما بضاعته المتبقية فهي عبارة عن قطعه نقد اج بتکلفه تاریخیه 84رد 
۰ دولار. حيث إن تكلفة قطعة النقد التي تم شراژها 3j‏ هي التي تعين تسجیلها Yii‏ 
كتكلفة للسلعة التي تم بيعها. أما باستخدام الأسلوب البديل وهو أسلوب "الوار د أخيرا 
يباع أولا”. فان صاحب المتجر يسجل تكلفة مقدارها ۵۰۰ دولار. وربحا مقداره ۰۰۰ 
دولار bid‏ في حين تثبت سجلات الخزون وجود قطعة عملة قيبتها ۰ه دولارا. حيث 


٠‏ ماجستم إدارة الأعمال في عشرة ليام 


إن التكلفة الأخيرة استخدمت آولا. لا يهم أي قطعتي العملة بيعت Du]‏ سواء التي 
اشتراها في عام 1470 أم التي اشتراها في عام ٠٠٠٠؛‏ نها مجرد طريقة محاسبية. 
ولكن الطريقة الختارة تؤثر بشكل مثير على الطريقة التي تحسب بها أي شركة أرباحها 
وتقدر قيمة بضائعها؛ وذلك يهم. 

إذا تعين تغيير الطريقة المحاسبية لأي .سبب “جوهري”؛ فلابد أن تذكر التقارير 
المالية سبب. ذلك في الهوامش الوجودة في نهاية التقرير مع بيان كيفية تأثير هذا 
التغيير على الأرباح. وقيمة الأصول في ذلك العام. إنك تستطيع الفرار. ولكنك لا 
تستطيع الاختفاء من أعين المحاسبين. 


الواقعية 


ثمة توضيح مهم بشأن التقارير المالية؛ ألا وهو أن هذه التقارير ليست دقيقة لدرجة أنها 
تحصي کل فرش. حتى لو كنت تتوقع من المحاسبين المدققين إنتاج تقارير على هذا 
القدر من الدقة. by‏ واقع الأمر» هذه التقاریر صحيحة نسبیا فحسب. بحیث يستطيع 
القارئ الحصول على نظرة واقعية Gale‏ إلى حد معقول حول مركز الشركة أو کیانها. 
أي أن التقاربر المالية تعطي صورة دقيقة نسبیا. بحیث يستطيع أي شخص Jie‏ 
اتخاذ قرارات مطلعة بناء علیها. بالنسبة للتقاریر المالية الخاصة بکشك للمرطبات مثلا. 
يمكن لخطأ يقع في مائة دولار أن يحرف السجلات تحريفا جوهرياء بینما وقوع خطأ 
في عشرة دولارات لا يكون له مثل هذا الأثر. وفي المقابل. نجد أن الشركات متعددة 
الجنسيات الضخمة مثل كوكاكولا يمكن أن تحتوي تقاريرها على أخطاء في مليون دولار 
دون تحريف جوهري للصورة الواقعية بشكل يؤثر على صنع القرارات. 


الآن يمكنك البدء في تكوين رؤية ثاقبة حول كيفية نظر المحاسبين إلى الشركات. 
وربما أيضا حول سبب كونهم عموما متحفظين حتى كأشخاص. في الطبعة السابقة 
من الكتاب. عرضت رسما كرتونيا يسخر من Biss‏ المحاسبین. فوجدته معلقا على 
لوحة الاعلانات بشركة آرثر أندرسون إل إل بي. التي كنت Jasi‏ بها سابقا كمدقق 
حسابات. ولكنها انحرفت عن مسارها بعد رحيلي عنها وانهارت على خلفية واقعة 
الاحتيال التي شملت انهيار إنرون أيضاً. وبذلك تكون شركات المحاسبة الأربع الكبرى 
الباقية في الولايات التحدة هي برايس ووتر هاوس كوبرز ال إل بي؛ وكيه بي ام جي إل 
إل بي . وديلويت آند تاش إل إل بي؛ وإيرنست اند يونج إل إل بي. ولمجاراة التغييرات 
التي حدئت . فد وقع اختياري على رسم PPS‏ جديد تراه فيما يلي. 


۸١ الحاسبة‎ 





"جدید من قسم المحاسبة يا سيدي. اثنان واثنان يساوي أربعة مجدداً". 


التقارير المالية 


حملة ماجستير إدارة الأعمال غير مدربين على إدخال العاملات على أجهزة الکمبیوتر. 
وإنما على ترجمة المعلومات التى يصدرها المحاسبون. والتقارير المالية عبارة عن ملخص 
لكافة العاملات الفردية السجلة خلال فترة زمنية . وهي النتاج النهائی لوظيفة المحاسبة 
الذي يتيح للمستخدمين الهتمین فرصة رؤية ما حدث في صورة ملخص منمق. ولكي 
تتعرف على شركة معينة ard‏ أن تتمکن من قراءة التقاریر المالية الرئيسية الثلاث التالية 


وفهمها : 
الميزانية العمومية 
بیان الاخل 


بيان التدفقات النقدية 


AY‏ ماجستم إدارة الأعمال ف عشرة ايام 


الميزانية العموهية 


تعريفات 

لكى تكون مستعدا. أنت بحاجة إلى معرفة الفردات الأساسية المستخدمة في 
اليزانية العمومية التي تعرض الأصول الملوكة للشركة. والالتزامات التي تدين بها 
للآخرين. والاستثمار التراکم لأصحابها. وتظهر اليزانية العمومية هذه الأرصدة في تاريخ 
معین. لذا فهي عبارة عن لقطة لممتلكات الشركة في وقت معين. وهي الأساس الذي تقوم 
عليه كافة السجلات المحاسبية ولابد أن تكون على دراية بها. وإليك عناصرها. 

الأصول هي الموارد التي تمتلكها الشركة لأجل النفعة المستقبلية. 


aai o 

* المحرون 

o‏ دیون العملاء: UL»‏ المقتوصات 
ulii o‏ 

۰ المبایی 


الخصوم هي الالتزامات المالية بسداد القروض والديون وغيرها من الالتزامات لتوفير 
alt‏ او الخدیات للاخرین. 


* دس مصرفی 

e‏ — الصالع المطلوت سدادها للموردين: upal‏ موستحفة الدفع 

 *‏ الحسایات المذفوعة losas‏ أو yule‏ الریاتن pula‏ السلع والجدمات 
col aj! ٩‏ المسسحقه 

0 الاخور الممسبحفه للعاملس 


حقوق اللاك هی القيمة الماليه المتراكمة ruis‏ الملاك في الشركة. ويمكن 
أن تكون هذه الاستثمارات في صورة نقد. أو أصول أخرى. أو إعادة استثمار لارباح 
الشركة. 

۰ انهم عادنه: استتمار من قبل الملاك 


۰ رأس مال مدفوع اصافی: اسنتمار من قبل ILJI‏ 
* — اریاح می‌جره: vole}‏ استنمار eU MU‏ مى قبل الملاك 


۸۳  ةبساحملا‎ 


العادلة المحاسبية الأساسية 
كما يتبين من الاسم فان اليزانية العمومية عبارة عن كشف "موازنة" LÍ‏ المعادلة 
الأساسية التي تحكم موازنة الحسابات فهي كالتالي: 


الأصول = الخصوم + حقوق اللاك 


ما تملكه (الأصول) يساوي مجموع ما اقترضت (الخصوم) وما استثمزت (الحقوق) لسداد 
هذا القرض. هذه المعادلة تفسر كل شىء في السجلات المحاسبية للشركة على مر الوقت. 
تذکرها ! 


امثلة على "الموازنة" 
باستخدام مثال لسوبر ماركت محلى جديد اسمه بوب ماركت سأعطيك ثلاثة أمثلة 
على كيفية عمل الوازنة. ' 
.١‏ عندما بدأ المتجر ممارسة نشاطه. اشترى بوب مسجلة نقدية فزادت الأصول على 
الجانب الأبسر من الميزان بينما زاد الدين المصرفي sl)‏ الخصوم) Lal‏ على الجانب 
الأيمن لسداد ثمنها. إذن الزيادة في الأصول وازنتها زيادة في الخصوم. 
؟. عندما استثمر بوب بعض أمواله الخاصة واسنقطب Law‏ من أموال والده لفتح المتجر, 


wal;‏ حقوق الملكية على الجانب الأيمى من الميرات. وزاد النقد والأصول على الجانب 
الأيسر لموازنة المعاملة. 


T‏ عندما يحقق المتجر bbe‏ فالمأمول أن Sow‏ من سداد c»‏ من قرصه المصرفي 
الخاص بالمسجلة (انخفاض الخصوم على الأبمن). كما سبنحعض aal‏ (وهو (Jol‏ 
مما يوارب المعاملة على الأيسر. 





AE‏ ماجستير إدارة الأغمال لي عشرة ايام 


تلتزم كافة المعاملات بمفهوم الوازنة هذا؛ فلا توجد:طريقة للتأثیر على أحد جانبي 
المنزائية العمومية دون قيد موازنة. إذن يقال إن السجلات المحاسبية "متوازنه" عندما 
تساوي الأصول الالتزامات وحقوق الملكية (الأصول = الخصوم + حقوق ملكية). فاذا لم 
تكن السجلات متوازنه . فلابد أن e bs‏ من أحد المحاسبين. 


العملية الحاسبية؛ نظام القيد المزدوج ' 

ريما تكون قد سمعت أن المحاسبین يضعون قیودا يومية في دفاترهم لتسجيل كل 
معاملة منفردة تجريها الشركة . ويطلقون على هذه الدفاتر اسم دفتر الأستاذ العام. Ui‏ 
إدراج الحسابات فيسمى الجدول البياني للحسابات. باستخدام نفس مفهوم الوازنه 
المبين في المعادلة الأساسية للمحاسبة توضع الأصول المضافة على اليمين؛ وتسمى 
"مدین". أما الخصوم. وحقوق الملكية المضافة فتوضع على الیسار. وتسمى "دائن". 
في جمیم الحالات. تحتوي قيود اليومية على سطرین على الأقل من البیانات, وهما 
الجانب الدین. والجانب الدائن. وتوضم قیود تخفیض الأصول على اليسار. أي جانب 
الدائن . آما تخفيضات الخصوم وحقوق الملكية فتوضع على الجانب الأيمنء أي جانب 
الدین. بسبب هذه الطريقة ذات الجانبین الأيمن والأيسرء فان |مساك السجلات اليدوي 
لعاملات کل عمیل تشبه حرف (T)‏ من الأبجدية الانجليزية. 


فواعد وضع القیود 3( الحسابات 


حسابات الخصوم 


نقص الرصبد" أ ory‏ الرصبد 
المدس * all‏ 
حسابات الأصول 


زبادة الرصيد | نقص الرصبد 


نقص الرصيد ريادة الرصيد 
المدس الدائن 





المحاسبة  A6‏ 
TM /‏ ۲ 
للتوضيح نقول إن بوب واباه أصدرا في بداية العام لنفسيهما الف سهم مقابل 
استثمارهما الأولي في المتجر البالغ ٠١‏ ألف دولار. فكان قيد اليومية لتسجیل العاملة 
علی النحو التالي : 


قيد يومية الميزانية العمومية رقم ۱ 


اسم الحساب (النوع) m‏ دائن الثر 
نقد (Jol)‏ 06 زيادة 
اسهم ale‏ (حقوق الملاك) 10۰° él;‏ 


وبالثل فان سداد الدين يدرج في اليومية على النحو التالي: 


قيد يومية الميزانية العمومية رقم ۲ 


اسم العساب النوع مدين دائن الأثر 
دين مصرفي (النزام) veli lores‏ 
lores (Jol) m‏ نقص . 


Ulo‏ لتوازن كل ad‏ يوضع في السجلات. فإننا نجد في نهاية أي فترة زمنية أن 
الميزانية العمومية التي تلخص "الحسابات" الفردية ككل متوازنة كذلك (الأصول = 


الخصوم + حقوق الملاك). 

مثال على اليزانية العمومية 

دعونا نستمر مم مثال بوب ماركت yy‏ الوازنات التی ظهرت خلال السنه الأول 
من التشغيل. 


تمائل قائمة بوب الواردة في الصفحة التالية اليزانية العمومية السائدة بين كثير 
من منشات التجزئة والإنتاج الصناعي. وهناك ثلاثة أشياء جديرة بالملاحظة وهي. 
أولً: مجموع الأصول يساوي مجموع الخصوم وحقوق اللاك. ثانياً: الأصول في اليمين. 
والخصوم وحقوق اللاك في اليسار؛ تماما مثل قيود اليومية الخاصة بالأرصدة الدينة 
والدائنه. ثالثا: الميزانية العمومية تكون j‏ تاريخ Ju costs‏ ۳۱ دیسیب ۲۰۰۵. 
رغم أن أي شركة هي حاصل الشراء والبيع على مر الوقت. فان الميزانية العموبية ليست 
إلا "لقطة" لوارد الشركة والتزاماتها في وقت معين. 
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بوب مارکت, فيرواي, كانساس 
الميزانية العمومية TIG‏ ديسمبر ۲۰۰۵ 
(سنة التشغيل الأولى) 
اصول خصوم 
اصول متداولة خصوم متداولة 
نقذ ۰ دولار حسانات aly‏ ۰ دولار 
und uen TM‏ - 
المحروں بالممحر vallo pee‏ مسنحفة Tee‏ 
احمالی الاصول ۱95۰.۰ إحمالى الحصوم المنداوله ۰ دولار 
المنداولة 
اصول طويلة الأجل pi)‏ متداولة) خصوم طويلة ال جل (غير متداولة) 
تجهيرات المبحر ۰ دولار دين مصرفی ۰ دولار 
بعد pan»‏ | حمالی الحصوم ۰ دولار 
الاسمهلاك 
السنوى )۲۰۰۰( 
المنراکم 
امول طویله ۰ دولار حقوق اللاك 
الاحل 
الاسهم العادنه المصدره (۱۰۰۰ سهم) ١16٠٠١‏ دولار 
Tee 6 X35 chl‏ 
|حمالی حفوق الملال ۰ دولار 
اجمالي الاصول ۰ دولار إجمالي الخصوم وحقوق اللاك ۰ دولار 


السیولة: تصنیف الأول والخصوم باعتبارها متداولة او طويلة الاجل 
هناك جانب pes‏ من جوانب بیان اليزانية العمومية يتمثل في إدراج الأصول 
d‏ ادراج 
والخصوم حسب ترتیب سیولتها. من الأكثر سيولة إلى الأقل. وتعني السيولة القدرة 
على تحويل الأصل إلى نند. فالنقد. وحسابات المقبوضات. والمخزون تسمى أصولاً 
متداولة وتدرج Yal‏ نظرا لسبولة تحويلها إلى نقد خلال فترة التشغيل التالية. وهي عادة 
با تكون عاما واحدا. ددا يعني آنبا سائلة. Ul‏ التجهیزات فلا يمكن بيعها بسهولة. 


الحاسبة ۰۸۷ 


وبالتالي يتم TRE‏ كأصل ثابت. أو طویل الأجل. أو غير متداول. وتدرج تحت 
الاجر التداولة. انظر فيؤانية بوت النونية للتحقن من ترتيب هده لاه 

في جانب الخصوم. نجد أن الديون مستحقة الدفع للموردين. والأجور الستحقة 
للعاملين. والضرائب المستحقة عبارة عن خصوم متداولة لأنها التزامات قصيرة الأجل 
يتعين دفعها في غضون Li ple‏ الدين المصرفي فهو التزام طويل الأجل أو غير متداول 
EOE‏ على عدة سنوات. 


راس الال العامل 

ثمة اصطلاح شائع الاستخدام في المحاسبة ja‏ دنيا المال. هو راس JU!‏ العامل. 
الذي يشير إلى الأصول والخصوم التى “تعمل بها" الشركة باستمرار في (la jb!‏ 
اليومي. وهي أيضا أصول على أعلى درجة من السيولة وتعطي قارئ التقارير المالية 
معلومات حول قدرة الشركة على سداد ديونها. إذن فعناصر راس JUI‏ العامل تتمثل 
في كل من أصول الشركة والتزاماتها المتداولة. Ul‏ صافي رأس JUI‏ انعامل. وهو بقیاس 
للقدرة على سداد الديون. فهو إجمالي الأصول المتداولة بعد خصم إجمالي الخصوم 
التداوله. 


الأصول المتداوله - الخصوم المتداوله = ils se‏ الال LWI‏ 


بالنسبة لبوب مارکت. نجد أن glo‏ رأس امال العامل يبلغ ۲۸۰۰۰ دوار 


(۱۱۵۰۰۰ دولار 7 ۸۲۰۰۰ دولار) وهو يمثل فانض التج U‏ بالتزاباته الحالية 
ومن النظور المصرفي. يمكن اعتبار أي متجر UU,‏ رأس ماله العامل uus‏ مخاطر 
انتمانية ALB‏ لأنه يستطيع سداد أقساط دیونه. وعلی الک 


۰ ۰ ' 
من ذلك es ao‏ راس 


ope العامل يمكن أن يبرهن لمحللي العمليات على سوء إدارة صاحب التجر‎ JUI 
Ls من خلال احتفاظه بسلع أكثر مما ينبغى على الأرفف. أو الاحتفاظ بنتد أكثر‎ 
ينبغى في ماكينات النقد. والمشغل الحصيف يخغض ستويات المخزون والنتد و‎ 


تب 


ماكينات النقد إلى مستويات أكثر كفاءة ويأخذ الفارق کحصص من الاربا-. Li‏ القدا, 


z - 


w 


المناسب من رأس المال العامل فيعتمد على مجال عمل الشركة. 


AA‏ ماجستير ادارة الأعمال في عشرة ايام 


حقوق اللاك 

تمثل حقوق الملاك التزام الشركة طويل الأجل تجاه أصحابها حيث إنها ملزمة 
بدفع عائد لهم على استثماراتهم بناء على النجاح الذي تحققه. ولا تحمل حقوق الملاك 
نسبة محددة من الفائدة أو الاستحقاق مثل القروض المصرفية ومن ثم يتم إيرادها منفصلة 
تحت بند الخصوم. كما أن أصحاب الشركة Y‏ يتقاضون أية أموال إلا بعد سداد كافة 
أقساط الديون الأخرى ويتوقف عائدهم على نجاح الشركة. فإذا تعذر على الشركة سداد 
أقساط ديونهاء يجوز إجبارها على إشهار إفلاسها. في حين أن العجز عن دفع حصص 
أرباح للمستثمرين لا يلقى مثل هذا الجزاء. فإذا كانت ربحية الشركة مرتفعة؛ فاز 
أصحابهاء وإلا فمن الممكن أن يخسروا كل استثماراتهم فيها. تلك هي مخاطر الملكية. 

إذا عكسنا معادلتنا المحاسبية من: الأصول = الخصوم + حقوق اللاك إلى: 
حقوق اللاك = الأصول - الخصوم. يمكنك أن ترى أن حقوق USUI‏ هي حصة الشركة 
"المتبقية”. أو الأصول بعد pad‏ الالتزامات. ويطلق عليها Lai‏ اسم القيمة الصافية 
حيث إنها تمثل القيمة "الصافية" المتبقية بعد GIS‏ خصم الالتزامات الأخرى. في حالة 
دونالد ترامب» عملاق العقارات الأمريكي سيئ السمعة في ثمانینیات القرن الاضي: 
نجد أنه Ley,‏ كان يمتلك عقارات قيمتها مليارات الدولارات ومع ذلك يقال إن قيمته 
الصافية أصبحت سلبية مؤقتا في عام ۱۹۹۰ مع زيادة ديونه عن قيمة ممتلكاته في 
مدينتي نيويورك وأتلانتك. 

تزيد حقوق GSU‏ من خلال ممارسة الشركة لنشاطها حيث إنها تبيع. وتشتري. 
وتوفر الخدمات. وتتلقاها على أمل أن تتمكن من زيادة ثروتها من خلال تلك الأنشطة 
بعد فترة من الزمن. فاذا زاد Slo‏ أصول الشركة مع مرور الوقت. فلابد أن تزيد حقوق 
ملكية الشركة أيضا. 

يمكن التأثير على البنود الخاصة بحقوق الملكية في الميزانية العمومية بإحدى 
طريقتين. إذ يمكن أن يسهم المستثمرون بمزيد من الأموال. أو أن يقرروا "احتفاظ" 
الشركة بأرباحها. وسطر "لارباح المحتجزة" موجود في الميزانية العمومية لهذا الغرض. 
فإذا أراد SUI‏ الحصول على أرباح الشركة . فربما يقررون استلام حصص eghji‏ وهذه 
الحصص تخفض أرباحهم المتراكمة المحتجزة. 

في بعض الأحيان. يعد المحاسبون بیان حقوق الملكية مع التقارير الالية إذا 
كانت هذه المعلومات مفيدة. وتبرز هذه التقارير المفصلة استثمارات أصحاب الشركة 
ومعاملاتهم السهدية وحصص الأرباح المدفوعة لهم خلال العام؛ وهي معاملات تؤثر على 


A  ةبساحملا‎ 


بنود حقوق الملكية في الميزانية العمومية. ويعتبر بيان حقوق الملكية؛ والذي يسمى Laai‏ 
بیان التغيرات في حقوق المشاهمين» بياناً ثانوياً. غير أنه قد يكون مهما للشركات التي 
يمارس بها قدر كبير من نشاط الملاك. ودائما با تصدر الشركات الكبيرة هذا البيان GY‏ 
يكشف عن كثير من العاملات التي تهم الجمهور. خذ بعض الوقت وارجع إلى اليزانية 
العمومية لبوب ماركت وتأمل طريقة غرضها قبل الانتقال إلى بیان الدخل. 


بيان الدخل 
مثلما تظهر الیزانیه العمومیه الوازنات j‏ تاريخ معین t‏ يظهر بيان الدخل "تدفق" النشاط 
والعاملات خلال "فترة” معينة قد تكون det‏ أو فصلاً. أو سنة نظرا لوجود ایرادات 
من البیعات ونفقات ذات dhe‏ بها. وعند مقابلة الایرادات والنفقات بالشکل الناسب 
باستخدام المحاسبة على أناس الاستحقاق. یکون الفارق بینهما هو "الدخل". 


الایرادات - النفقات = الدخل 


مثال على بیان الداخل 
في الصفحة التالية. سنلقي نظرة على بيان دخل بوب مارکت لنتعرف على كيفية 
أداء التجر خلال السنة الأولى من ممارسة النشاط. 


مصطلحات بیان الدخل 

كما هي الحال مع اليزانية العمومية. یتسم بیان الدخل بالعدید من الخصائص 
الجديرة بالملاحظة. حيث يتبين فيه الأهمية البالغة لتصنيفات النفقات نظرا لحساب 
أنواع مختلفة من الدخل يتيح كل نوع منها نظرة ثاقبة على نتائج بوب التشغيلية. برجاء 
الر جوع إلى بيان دخل بوب بينما تطالع هذا القسم الخاص بالمصطلحات. 
هامش الربح الإجمالي؛ یحسب الجزء العلوي من بیان الدخل هامش الربح ال جمالي. 


هامش c‏ الإجمالي = 
البيعات - التكلفة "المباشرة” للسلع أو الخدمات الباعة 


٠‏ ماجستم إدارة الأعمال في عشرة ايام 


بوب مارکت» فيرواي؛ كانساس 
بيان الدخل عن السنة المنتهية 
۱ ديسمير ۲۰۰۵ ۱ 
مبیعات للعملاء ۰ دولار 
تكلفة السلع المباعة P6‏ 
هامش الريح الإإحمالي ۰ دولار 


بعد خصم مصروفات gaJl‏ والمصروقات العامة والإدارية 


رواب الموظفس ۰ دولار 
الإبجار 0۰۰۰( 
المرافق Voss‏ 
الاعلان ۱۳۰.۰ 
فسط استهلاك تجهيزات المتجر Te‏ 
مصروفات أحرى ۰ دولار 

| ۰ دولار 
دحل التشعيل UYI)‏ قبل حساب الفائدة والضرائت) ۰ دولار 
تخصم: مصروفات الفائده ۱۰.۰ 
الاحل قبل الصرانب ۰ دولار 
تخصم: Joull ilo‏ الفندراليه وصرائب الولاية ۰ دولار 
صافي الاخل ۰ دولار 
Taaa aoa‏ دولا .١٠٠ا EZT (agus‏ 


عند هذه النقطة . يمكن للقارئ أن يقرر ما إذا كانت الشركة تحقق ربحا أم لاء دون 
الأخذ في الاعتبار عب» مصروفات الشركة. بالنسبة لمتجر بوب ماركت. كان إجمالى 
هامش الربح عبارة عن المبيعات مطروحا منها تكلفة السلع المباعة التي تشمل تكلفة 
البقالة. والتكلفة Weill‏ "مباشرة" ببيع هذه البقالة مثل تكلفة الشحن من عند تاجر 
الجملة. وتشمل هذه التكلفة في الشركات الصناعية تكاليف الإنتاج. والمواد. والعمالة. 
ويتم حساب تكلفة السلع الباعه في حالة متجر Us‏ بسيط مثل متجر بوب بواسطه 
العادلة التالية : 


٩۱ المحاسبة‎ 


المخزون عند بداية الفترة + المشتريات الجديدة - المخزون عند نهاية الفترة = 
تكلفة السلع المباعة 


إذا كان هامش الربح الإجمالي للشركة cba‏ فاما أن التكلفة خارج السيطرة وإما 
أن هيكل التسعير في مجال النشاط لا یتیح للشركة تحقيق ربح. تواجه أي منشأة صناعية 
صغيرة للإلكترونيات هذا الموقف إذا حاولت منافسة الشركات اليابانية التى تصنع 
اسطوانات الفیدیو الرقمیه . دي j‏ دي» من أمثال سوني؛ وهيتاتشي . وباناسونيك. 
فاي منشأة صناعية أمريكية صغيرة لا یمکنها أن تکون بمثل کفاءة هذه الشرکات. كما 
آنها لا تستطیع أن تطلب سعرا أعلى لتغطية تکلفتها الانتاجية الرتفعة. 

ربح التشغيل؛ الجزء التالي من بیان الدخل يتعلق pot‏ تشغيل الشركة . أو الأرباح 
قبل احتساب الفائدة والضرائب. وكلما Wy‏ إلى أسفل بیان الدخل. زادت النفقات 
القتطعة. وعند مستوى الربح التشغيلي. يتم اقتطاع كافة نفقات الشركة الأخرى ذات 
الصلة الباشرة بعملية الإيراد. في حالة بوب. نجد أنه سيدفع أجور عمال. وإيجارا. 
وفواتير مرافق. وتكاليف إعلان. وغيرها الكثير من الأشياء الصغيرة. 
يملى أسلوب محاسبة الاستحقاق تحميل التكلفة الخصصة للأصول الثابتة . التى 
تسمى أيضا الاستهلاك أو الإيفاء. على الأرباح. فباستخدام مبدأ التوفيق. يتم توفيق 
تكلفة توفير منتجات الشركة مع الإيرادات ذات الصلة خلال الفترة. ويقسم المحاسبون 
تكلفة التجهيزات . والأدوات . والمبانى وغيرها من الأصول الثابتة على أعمارها الافتراضية 
تقدير WG‏ استخدام الأصل الذي تقتضيه عملية تحقيق الإيرادات. وق UL‏ بوب. 
نجد أنه أنفق ۰ دولار على الأرفف. وعربات التسوق. ومسجلات النقد. ونظرا 
لأنه قدر عمرها الافتراضى بعشر سنوات. فإن بیان الدخل سوف یظبر مصروفات 
قدرها Tors‏ دولار Yi)‏ دولار +( کل عام لتوفيق وتخصيصس uls‏ استخدام 
تلك الأصول مع فترة المبيعات الستخدمه فيها. هناك مقياس للربحيه يحسبه كثير من 
المحللين عبارة عن الار باح قبل احتساب الفائدة والضرائب والاستهلاك والإيفاء. 

"مصروفات أخرى” عبارة عن فئه شاملة للعناصر الصغيرة التي Y‏ یسوغ La‏ 
إيرادها j‏ سطر منفصل j‏ بيان الدخل. ففي قائمة دخل بوب. تشمل هذه الفنه إصلاح 
عجل عربات التسوق وخسائر الشيكات التي بدون رصيد. 

صافي الدخل: تحت مستوى الأرباح التشغيلي. يتم اقتطاع العناصر غير المرتبطة 
ارتباطا مباشرا بالعمليات لحساب الدخل. وأولها مصروفات الفائدة عن هذ: الفترة. 


۹۲ ماجستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


ويمكن للمرء أن يجادل بأن قروض الشركة تستخدم لدعم التشغيل» غير أن طريقة تمويل 
الشركة منفصلة عن أنشطة تشغيلهاء فلا يضمّن المحاسبون الفائدة في دخل التشغيل 
لأن الشركات التي تمارس أنشطة مماثلة ربما تم تمويلها باستخدام نسب مختلفة من 
القروض المصرفية وأموال المستثمرين. ولا يتم اقتطاع حصص أرباح المستثمرين حيث يدفع 
أصحاب الشركة هذه الحصص من صافي الدخل الموجود في آخر البيان. 

إذا كان للفائدة أن تضمن في دخل التشغيل» لكان للشركات WUU‏ دخل تشغيل 
متباين تباينا هائلاً تبعا لطريقة تمويل الشركة لاحتياجاتها النقدية. فيمكن للشركة في 
ظل إدارة مختلفة أن تمول كافة احتياجاتها النقدية من خلال الحصول على استثمارات 
إضافية من أصحابها لا تجر مصروفات فائدة» وبالتالى سيكون دخل تشغيل الشركة 
أعلى. فاذا اقترضت نفس الشركة لسداد كافة احتیاجاتها: فسينخفض دخل التشغيل 
بسبب مصروفات الفائدة. لذا. من خلال فصل مصروفات الفائدة. نجد أن دخل 
التشغيل لا يظهر إلا تكاليف "تشفیل" الشركة وليس "تمویلها". 

باستخدام نفس منطق استبعاد الفائدة من دخل التشغيل» يتم فصل المصروفات 
الضريبية بما يدع دخل التشغيل خالياً من أي مصروفات غير خاصة بالتشغيل. واتباع 
استراتيجيات ضريبية مختلفة يمكن أن يتمخض عن مصروفات ضريبية متباينة تباينا 
شديداً. ونظرأً لأن الضرائب غالبا ما تكون نتاج قلم محاسب ضريبي متمرس لا نتائج 
عمليات تشغيل. توضع المصروفات الضريبية تحت نتائج التشغيل كاقتطاع منفصل 
يدع jlo‏ الدخل باعتباره المقياس النهائي للدخل. والدخل الصافي هو الربح الصافي 
للشركة. وهو الرقم الذي تتداوله وسائل الإعلام كمعيار للنجاح أو الفشل. 


كيفية تسجيل القيود اليومية لبيان الدخل 

يضع المحاسبون انطلاقاً من مهمتهم العريقة المتمثلة في حساب الأرقام قيودا 
يومية في دفاتر الشركة لحساب الدخل الصافي خلال السنة وهو ناتج طرح الصروفات 
من المبيعات التى تمت خلال فترة زمنية محددة وهو Layi‏ الزيادة الصافية في الأصول 
خلال نفس الفترة. وتسجل قيود اليومية إجمالي كافة الإيرادات والمصروفات وتأثيراتها 
بالزيادة أو النقص على الأصول. ويضع المحاسبون قيود بيان الدخل في نفس وقت 
|عدادهم للميزانية العمومیه. 


AY الحاسبة‎ 


خلال العام يتم جمع الإجماليات الجارية لكل إيراد ومصروف لحساب الرقم 
النهائى لصافي دخل السنة بأكملها. وق نهاية السنة» عندما يكتمل كشف الحساب 
النهائي ويحسب Glo‏ الدخل؛ يتم تصفير الإجماليات الجارية للإيرادات والمصروفات 
استعداداً للعام الجديد ویتم تسجيل الفرق أو صافي الدخل أو الخسارة في الميزانية 
العمومية باعتباره أرباحاً محتجزة. ويمكن أن las‏ السنة المحاسبية (يطلق عليها أحيانا 
اسم السنة المالية) في أي شهر وليس بالضرورة أن تبدأ في يناير. 

قيود اليومية تبدو مثل القيود المستخدمة للميزانية العمومية. ولتابعة بیان الدخل. 
تسجل الإيرادات باعتبارها دائناً في الجانب الأيسر. بينما تسجل الصروفات باعتبارها 
j Iu‏ الجانب الأيمن. 

pu;‏ ضم قيود بیان الدخل إلى قيود الميزانية العمومية. فالبيع يعني أن الشركة 
استلمت شيئ ذا قيمة (أصل) في مقابل شيء آخر ذي قيمة (مصروف). dy‏ متجر 
بوب. تعني البیعات boi WS‏ إلى الداخل مقابل خروج مخزون البقالة. وقد أجری 
محاسب بوب قیودا أسبوعية لتسجيل مبيعاته وتكاليفها على النحو التالي: 





فيد يومية بیان الدخل رقم ١‏ 
اسم الحساب (النوع) مدين دائن الأثر 
نفد ool, ۱۰۰۰. ( Jl)‏ 
rly}‏ منيعان uL)‏ الدحل) dab, pee‏ 


lU,‏ . سجل المحاسب تكلفة تلك المبيعات: 





فيد يومية بيان الدخل رفم Y‏ 
اسم الحساب 2 (النوع) مدين دائن الأثر 
تكلفة السلع (بيان الدخل) 0:۰۰ vol‏ 


المباعة 
المخزون (اصل) 0۰۰۰ تفص 


٤‏ ماجستمر إدارة الأعمال في عشرة ايام 


لتوضيح قيود اليومية الخاصة ببيان الدخل عن سنة ALIS‏ افترض أن هذين 
القيدين LIS‏ هما المبيعات (aus gl‏ والتكاليف الوحيدة خلال العام بأكمله.. إذن فصافي 
الدخل عن العام سيكون هو صافي إجمالي إيرادات المبيعات البالغ ٠٠٠٠٠١‏ دولار بعد 
خصم إجمالي تكلفة السلع الباعة الذي يبلغ ۹۰۰۰۰ دولار. أو ۰۰۰۰ دولار. ذلك الرقم 
الخاص jla‏ الدخل يمثل Lai‏ التغير في jlo‏ الأصول السجل بواسطة تلك القيود 
ذاتها. لقد زاد النقد بمقدار ٠٠٠٠٠١‏ دولارء ونقص مخزون البقالة الموجود في المتجر 
بمقدار ٩۵۰۰۰‏ دولار؛ أي بصافٍ قدره ۵۰۰۰ دولار. 

في نهاية العام؛ نجد أن صافي زيادة الأصول بمقدار ٠٠٠١‏ دولار يساوي صافي 
الدخل عن العام حيث كان بوب سيسجل ذلك التغيير الصافي في اليزانية العمومية 
كزيادة في الأرباح المحتجزة» كما أنه كان سيقفل أو یصفر كافة حسابات الإيرادات 
والصروفات عن العام استعدادا لتسجيل نشاط العام القادم في القيد التالي: 


بيان دخل نهاية السنة 
فيد إففال 
اسم الحساب (النوع) مدين دائن الأثر 
ابرادات المبيعات (بيان الدخل) يل عكس 
نكلعه السلع المباعة uly)‏ الدخل) Gores‏ عكس 
zL VI‏ المحنحزة (حقوق الملكبة في الصزانبة ...0 ربادة 
العمومیة) 


لاحظ أن قيد اليومية متوازن. وقیود بیان الدخل عکست نفسها. مع ترك إضافة 
jlo‏ الدخل إلى الأرباح المحتجزة في اليزانية العمومية. فعندما تم قيد مبیعات قدرها 
۰ دولار على اليسار خلال العام. تمت مقاصتها في نهاية العام بقيد ۱۰۰۰۰۰ 
دولار على اليمين. وتعتبر أرصدة الأصول. والخصوم. وحقوق IUI‏ في الميزانية العمومية 
إجماليات جارية دائمة يتم ترحيلها إلى السنة المحاسبية التالية. وها قد رأيت j‏ 
صفحه واحدة نسخة مختصرة من دورة محاسبية تمتد على مدار العام وتشمل ساعات 
من الرعب في القاعات الدراسية أثناء دراسة ماجستير إدارة الأعمال. 


صلة بیان الدخل باليزانية العمومية 
من خلال بیان الاخل الفعلي الخاص ببوب . یمکن للقاری أن يرى أن المتجر شهد 
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um Uu‏ ربخا IN»‏ حيث حقق بوب دخلا صافيا مقداره ۳۰۰۰۰ دولار. والأهم 
من مجرد حسابات الدخل هو فهم علاقة بیان الدخل باليزانية العمومية. فبيان الدخل 
هو نتيجة كثير من الأنشطة التي تمت خلال العام؛ حيث pis‏ الأصول والخصوم lajao‏ 
j bya‏ غضون العام من خلال الكثير من العاملات الفردية. Jy‏ نهاية العام. يكون 
jlo‏ أصول الشركة على النحو الذي تجمله اليزانية العمومية قد تغير نتيجة لأنشطة 
التشغيل. ويخبر Glo‏ الدخل. على النحو المحسوب في بیان الدخل؛ بقصة عمليات 
السنة وكيف حدث ذلك التغيير في صافي v"‏ ونظرا لأن تلك السنة كانت سنة 
بوب الأولى» بلغت أرباحها المحتجزة ٠٠٠٠١‏ دولار وهو صافي الدخل عن هذه السنة 
والذي سيتأثر في السنوات القادمة n‏ السنة التالية وحصص أرباحها. 


بيان التدققات النقدية 


أهمية النقد 

هناك عبارة إنجليزية شهيرة تقول "النقد هو الملك المتوج”. فأي شركة أو منشأة لا 
تستطیع العمل بدون أموال. على سبيل المثال. دعونا نلق نظرة على مصنع ليونارد إنك 
الذي يبيع معدات لطباعة الأغلفة لشرکات الأغذية التي تورد لتجر بوب مارکت. إذا 
باع مصنع ليونارد إنك ثلاث مطابع لكرافت فودز بسعر ه ملايين دولار للواحدة الواحدة 
بربح ۲ مليون دولار لكل وحدة. فستظهر قائمة دخله أرباحا قدرها ١‏ ملايين دولار. 
غير أن ليونارد صنع العدة في الصيف. بينما دفعت كرافت ثمنها في الخريف عندما 
تم تسليمها. حينئذ لن يكون من دواعي سرور العاملين بالصنع ألا يتسلموا رواتبهم عن 
شهر يوليو بينما الشركة تنتظر النقد في أكتوبر. 

حيث إن النقد لا يمكن الاستغناء عنه في العمليات. ونظرا لأهميته البالغة في 

تجنب الإفلاس. أصدر مجلس معايير المحاسبة المالية الأمريكي FASB‏ اللائحة رقم 

gle alis 4o‏ تشتمل كافه التقارير الماليه على بيان التدفقات النقديه. فهل تذكر لوائح 
مجلس معايير المحاسبة المالية الأمريكى FASB‏ تلك التى ذكرتها من قبل والتى يضعها 
المحاسبون لمجابهة مخاوف الأعمال الجارية؟ اعتبر المجتمع ؛لالي على نطاق واسع 
إضافة بیان التدفقات النقدية بمثابة تحسين كبير لأن معرفة "مصادر" و"استخدامات" 
النقد أمر بالغ الأهمية لأي شركة. 

غالبا ما يكون العجز عن إدارة احتياجات الشركة النقدية السبب الرئيسى في زوال 
الكثير من الشركات "الرابحة". فكثير من الشركات التي كانت تقيس تجاه من خلال 
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دخلها الصافي cab‏ صدمة عنيفة Lais‏ واجهت J Lax‏ النقد» ودائنين يتميزون 
من الغضب. وهو ما حدث بالضبط لشركة كرايسلر في عام ۱۹۷۹ عندما تضرعت إلى 
الحكومة الفيدرالية لإنقاذها من مشاكلها المالية. 

يمكن أن ينخدع الستثمرون الذين ينظرون نظرة ضيقة الأفق في بيان الدخل للتعرف 
على معيار ازدهار الشركة. فعلى سبیل الثال. نجد أن شركة مقاولات الدفاع ماكدونيل 
دوجلاس التابعة لشركة بوينج حققت أرباحا كبيرة في عام ۱۹۹۰ غطت على اعتلال 
غير ظاهر في حالتها. وقد أوردت فوربس هذا الوقف لقرائها على النحو التالي: 


لا تبدو الأمور في ظاهرها Wh‏ السوء بالنسبة إلى ماکدونیل erage‏ 
لأنه يحتمل أن تعلن عن حصة ربح للسهم تزيد على ٠‏ دولارات في 
عام ۱۹۹۰ مقابل ۰,۷۲ دولار في العام الماضي. غير أن مجرد مراجعة 
سريعة للأرقام تبين أن الأرباح متذبذبه . إن لم تكن سريعة الزوال. lay‏ 
بالتدفقات النقدية التي كانت سالب ۳۰ مليون دولار بحلول الربع الثالث 
من عام ۱ .. ومن الممكن أن يتسارع نزيف النقد... 


استخدمت ظاهرة شراء أسهم الشركات بأموال مقترضة في ثمانينيات القرن الماضي 
مبادئ التدفقات النقدية كأداة لها. وكانت قدرة المغير على سداد المال المقترض لتملك 
شركة مستهدفة تعتمد إلى حد بعيد على قدرة الشركة المستحوذة على توليد التدفقات 
النقدية. وكثير من تلك المعلومات موجود في بیان التدفقات النقدية. في عام ۰۱۹۸۹ 
قامت شركة كولبيرج كرافيس روبرتس بشراء شركة آر جيه آر نابيسكو في أكبر عملية 
شراء أسهم بأموال مقترضة حتى ذلك الوقت بمبلغ ١١,4‏ ملیار دولار في تمويل بالدين 
بناء على قدرة الشركة على توليد النقد لسداد هذا الدين. 


علاقة بيان التدفقات النقدية بالميزانية العمومية 

يتبع بیان التدفقات النقدية كذلك مبدأ الوازنة المحاسبية. سأقدم لك في البداية 
العملیات المحاسبية حتى تفهم منطق البيان الذي قد يبدو مربكأ لأول وهلة. ثم بإزاحة 
هذه العمليات الحسابية عن طریقنا. يمكن فهم مثال بیان التدفقات النقدية بسهولة 
ويسر. والمعادلة التالية لا نقدمها للإبهار بل لمجرد التعريف. 

سنستخدم المعادلة المحاسبية الذهبية الأساسية التي لدينا: 
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الأصول = الخصوم + حقوق اللاك 


نظراً لأن الأصول والخصوم تتكون من polis‏ متداولة (قصيرة الأجل) وغير متداولة 
(طويلة الأجل). يمكن توسيع العادلة على النحو التالي: 


الأصول المتداولة + الأصول غير المتداولة - الخصوم المتداولة + الخصوم غير 
المتداولة + حقوق الملاك 


ولتحليل العادلة أكثر. يمكن عرض فئة الأصول المتداولة في صورة مكوناتها 
الفردیه كما یلی : 
النقد + حساب القبوضات + الخزون + الأصول غير التداولة = الخصوم 
التداوله + الخصرم غير التداوله + JWI jx‏ 


باعادة ترتبب اء" جبريا. یمکننا عزل النقد على النحو التالی: 


LL - اللاك‎ T + الخصوم المتداولة + الخصوم غير التداوله‎ z au 
القبوضات - المخزون - الأصول غير المتداولة‎ 


يتبين من المعادلة أن الزيادة التى تطرأ على أحد الخصوم التداولة على يسار علامة 
يساوي تعنى زيادة j‏ النقد على ال كما ان زيادة ديونك للموردين يوفر نقدا 
للشركة لاستخدامه في أغراض أخرى. والعكس صحیح. فالزيادة التي تطرأ على أصل 
مثل الخزون تعني انخفاضا في النقد. وهو أمر معقول لأن شراء الخزون يحتاج إلى نقد. 
والإضافة إلى أي جانب من جانبي علامة يساوي في المعادلة أو الطرح منه يؤثر على 
المجموع على الجانب الآخر من العادلة. 

اتضح لزملائي في كلية الأعمال أن قوائم التدفقات النقدية هي أشد موضوعات 
المحاسبة إرباكا وصعوبة. ولكن إذا كان زميلي التطوع السابق بفيلق السلام والذي لم 
يكن حاصلاً على مؤهل تجاري. تمكن من فهمها فأنا على يقين من قدرتك على فهمبا 
أنت أيضا. مع اتخاذ ما سبق كأساس. سوف أوضح أهمية بیان التدفقات النقدية 
واستخدم بوب ماركت كمثال للانتهاء من درس التدفقات النقدية. 
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استخدامات بيان التدفقات النقدية 

بيان التدفقات النقدية عبارة عن أداة إدارية تساعد في تجنب مشكلات السيولة. 
ويتم استخدام كل من بیان الدخل واليزانية العمومية لصياغة صورة هذه التدفقات. 
ويجيب بیان التدفقات النقدية عن الأسئلة الهمة التالية: 

ما العلاقة بين التدفقات النقدية والأرباح؟ ' 

كيف تُمول حصص الأرباح؟ 

كيف تُسدد الديون؟ 

كيف يسنخدم النقد الدي تولده العملیات؟ 

هل تعكس التدفقات النقدية السياسات المالية المعلنة للإدارة؟ 


يستطيع المدراء باستخدام بيان التدفقات النقدية تخطيط. وإدارة موارد نقد الشركة 


واحتياجاتها من النقد من ثلاثة أنواع من الأنشطة التجارية : 
أنشطة التشعيل 
انشطة الاستنمار 
انشطة التموبل 


هذه الأنشطة تظهر بوضوح في بيانات التدفقات النقدیه. 


مثال على بیان للتدفقات النقدية 
هيا بنا نلق نظرة على بوب ماركت كنقطة انطلاق من مناقشتي النظرية ونتعامل مع 
بيان فعلى للتدفقات النقدية نورده في الصفحه التالية. 


من السهل أن تنغمس أكثر مما ينبغي في الأرقام دون أن تفهم حقا bill‏ من وراه 
إعداد البيان. لذا. هيا بنا نلق نظرة على كل قيد على انفراد. ونشرح المنطق من ورائه ؛ 
حيث يركز التعليم المحاسبى الذي يتلقاه حملة ماجستير إدارة الأعمال على المنطق ور“ 
الأرقام في حين ينصب تركيز برامج مرحلة البكالوريوس على ميكانيكيات المحاسبة 
لتجعل من الطلبة محاسبين قانونيين لا مدراء حاصلين على الاجستیر. 

برجاء الرجوع إلى بيان التدفقات النقدية لبوب خلال المناقشة التالية. 


Yn‏ دولار 





T°‏ دولار 


۰ دولار 
۰ دولار 





(۲۰۰۰۰) دولار 


Yo: ee‏ دولار 


ee‏ 0° دولار 





ee‏ 0° دولار 
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بوب ماركت 


فائمة التدققات النقدية عن السنه المنتهية 


q 


eo °)‏ ۳۰( دولار 


۰ دولار 


ق ۲۱ ديسمير ۲۰۰۵ 


انشطة التشغبل 
صافي الاحل 


إضافة المصروفات التي لا نسنحدم النقد 
الاستهلاك (التکلمة المخصصة لتجهیزات المتجر) 


التعدبلات لنسوية التعبرات فى راس المال العامل 


lol,‏ أو تفص JY‏ العام 


الأصول المنداولة 


حساب المقيوصات ug)‏ العملاء) (زيادة) vais‏ 


المخزوب بالمنجر (زيادة) تفص 


الخصوم المنداولة 

دیون مستحقة الدقع للبانفین (ربادة) uais‏ 
الأجور المسنحقة للموطفين (ريادة) نفص 
الصرائت المستحقة yas (oly)‏ 


التذفقات «vaa!‏ من اتشطه التشصل 
اسطه الاسسمار 
شراء تجهيرات ual)‏ 

الندقعات quaai‏ من أبشطة الاستتمار 


أشطة النموبل 
حصیله الافتراض من السوك 
بنع اسهم للملاك 
حصص ely!‏ للملاك 
التذفقات wad!‏ من اتشطه النمويل 


الزبادة فى نقد العام 
النقد في alau‏ العام 
النقد في alp‏ العام 


۰ ماجستم إدارة الأعمال في عشرة ايام 


انشطة التشفیل 

في قسم أنشطة التشفیل پحسب المحاسبون النقد التولد من أنشطة التشفیل 
اليومية للمنشأة. أظهر بیان الدخل "ربحا محاسبیا" مقداره ۳۰۰۰۰ دولار. «Sy‏ لم 
یظهر كمية النقد الستخدمة في عملیات بوب أو التولدة منها. كما سبق وأوضحت 
تستخدم معظم الشرکات محاسبة أساس الاستحقاق لتحدید Glo‏ الدخل وذلك على 
نحو ما فعل بوب. حیث يحول بیان التدفقات النقدية ذلك الدخل الصا على أساس 
الاستحقاق إلى أساس نقدي. ولفعل هذا يتعين تعدیل الدخل الصا بطریقتین للعودة 
JI‏ أساس النقد. 


الخطوة ۱: تعدیل الدخل الصافي لاحتساب الصروفات غير النقدية. تتمثل الخطوة 
الأولى لتحدید التدفق النقدي في تعدیل صافي الدخل الوارد في بیان الدخل. فبنود 
التشغيل التي لم یستخدم فیها النقد ولکن تم إدراجها في بیان الدخل کمصروف لابد 
من ردها؛ فکما تبين من قبل في القسم الخاص ببيان الدخل أن الاستهلاك لا يخرج نقد 
الشركة فعلاً "من الباب" o‏ بوب لم یستخدم JUI‏ إلا حینما اثتری عربات التسوق. 
وسجلات النقد. والشاشات. ولکن على مدى عمر هذه الأصول الانتاجی. نجد أن 
الاستهلاك ما هو الا ”تكلفة محاسبية” تقابل النفقات النقدية الأصلية النفقة علی هذه 
الأصول مع المبيعات التي تفيد منها. وبالتالي يجب رد الاستهلاك, فهو ليس استخداما 
للنقد. أما مشتريات الأصول ذاتها فيتم تضمينها لاحقا في قسم أنشطة الاستثمار. 


الخطوة ۲: تعديل الدخل Lal!‏ لاحتساب التغيرات في رأس الال العامل. يجب WS‏ 
تعديل الدخل الصا لاحتساب التغيرات في الأصول المتداولة والخصوم المتداولة التي 
أثرت عليها أنشطة التشغيل خلال العام ؛ فمن خلال تعديل jlo‏ الدخل لاحتساب 
الزيادة والنقص في رأس JUI‏ العامل. يمكننا تحديد أثر ذلك على النقد باستخدام 
المعادلة المحاسبية الأساسية التى نعرفها. 

عندما زاد بوب أصوله لمتداولة مثل المخزون على الارفف. استخدم النقد لشراء 
البقالة. لذا يتم بيان هذا كطرح في بيان التدفقات النقدية. وعندما باع بوب لعملاثه 
بالأجل. أخر هذا الأمر استلامه للنقد. وبالتالي "استخدم" النقد الذي كان Say‏ للمتجر 
استخدامه لأغراض أخرى. لذا يتم بيان هذا أيضا كطرح في القائمة. وعلى عكس W5‏ 


المحاسبة \.\ ۱ 


فان انخفاض المخزون (أي المبيعات) يزيد نقد بوب. B‏ تراجعت حسابات المقبوضات 
(الأقساط التي يدفعها العملاء). فسيتم توليد النقد. نقطة تعليمية؛ زيادات الأصول 
المتداولة تستخدم النقد بينما نقصها يولد النقد. 

تحدث التغيرات في الخصوم التداولة أثرا معاكسا على النقد. ففي حالة بوب. 
نجد أن مورديه أقرضوه ۸۰۰۰۰ دولان وعندما تراکم عليه دين كبير لهم ولوظفيه. 
كان هذا يعني تقديم اثتمان له. وهو ما دی بدوره إلى توفير النقد الذي لديه لأغراض 
أخرى. أي أن النقد قد تولد من ناحية ما. ولو أن بوب خفض التزاماته. فهذا يعني 
أن يدفع مبالغ لتخفيض ديونه وبالتالي ينخفض النقد لديه. نقطة تعليمية: زيادات 
الخصوم المتداولة تزيد النقد بینما نقصها يستهلك النقد. 

لحساب التغیرات الصافية لام فقط اطرح أرصدة الأصول والخصوم المتداولة لبداية 
المدة من قيود أرصدة ul‏ المدة. حيث إن ذلك العام كان عام بوب الأول (لتبسيط الأمر) 
فان أرصدة بداية Ball‏ جميعها كانت صفراً. وأرصدة نهاية الدة تساوي الزيادات في 
الحساب عن العام. الزيادات في الأصول المتداولة هي "استخدامات" للنقد. والزيادات 
في الخصوم المتداولة هي "مصادر" للنقد. 

أقنع نفسك أن بيان التدفقات النقدية لبوب صحيح. وارجع إليه وعاود النظر 
إلى oly‏ الدخل للتحقق من الدخل الصافي. وراجع الميزانية العمومية للتأكد من أن 
التغيرات في عناصر رأس المال العامل (الأصول المتداولة + الخصوم المتداولة) تساوي 
التغيرات البینه في بیان التدفقات النقدية. إنها جميعا تتوافق 2 بعضها البعض ! 


انشطة الاستثمار 

يتناول هذا الجزء من بيان التدفقات النقدية. كما يتبين من عنوانه . استخدام النقد 
وتوليده بواسطة “الاستثمارات” طويلة الأجل من قبل الشركة. وبنا؛ على ذلك. يظهر 
قسم أنشطة الاستثمار التأثيرات النقدية للمعاملات في الأصول (غير الجارية) طويلة 
الأجل على اليزانية العمومية. فعندما تشتري الشركة. أو تبيع. أصلاً طويل Sall‏ 
كمبنى أو معدة. يتم بیان النقد التصل بالعاملة في قسم أنشطة الاستثمار ببيان التدفقات 
النقدية. في حالة بوب. نجد أنه استثمر ۳۰۰۰۰ دولار في تجهيزات التجر على النحو 
المبين في البيان الخاص 4« ولو أنه باع هذه التجهيزات. لكان المال الذي استلمه ظهر 


۲ ماجستير ادارة الأعمال في عشرة ايام 


في البيان. استعرض ميزانية بوب العمومية لتتعرف كيف أن التغير في. أصوله طويلة 
الدی ظهر في قسم الاستثمار ببيان التدفقات النقدية. 


انشطة التمويل 

هناك طريقتان يمكن للشركة من خلالهما تمويل نفسهاء وذلك بأن يقترض المدراء 
المال أو يجمعوه من المستثمرين. أما الاقتراض فيظهر في التغيرات في قسم الخصوم 
طويلة الأجل في اليزانية العمومية. Lig‏ مساهمة الستثمرین فتظهر في التغيرات في 
حسابات حقوق اللال j‏ الميزانية العمومية كذلك. 

اقترض بوب ۱۰۰۰۰ دولار من البنك فزاد النقد لديه وزاد "الدین المصرفي” في 
الميزانية العمومية من صفر إلى ۱۰۰۰۰ دولار. وظهر هذا کمصدر للنقد. وعندما پسدد 
التجر الدین. يظهر هذا كاستخدام للنقد في قسم أنشطة التمویل. 

بالعودة إلى اليزانية العمومية لتجر بوب مارکت. نجد أن حسابات حقوق الاك 
على الجانب الأیسر. حیث تظهر اليزانية العمومية أن الستئمرین ساهما ب ۱۵۰۰۰ 
دولار نقدا لبدء الشروع وتلك المساهمة مبينة في اليزانية العمومية باعتبارها "أسهماً 
عادیة " وهي مبينة أيضا في بیان التدفقات النقدية كمصدر للنقد. 

كما علمنا من قبل فإن البند الآخر بقسم حقوق اللاك هو الارباح المحتجزة. وكما 
أوضحنا. تحدث تغيرات في الأرباح المحتجزة عند إضافة صافي الدخل خلال العام 
وني U‏ توزيع حصص الأرباج على الستثمرین. قرر بوب وأبوه الاستمرار في "تمویل" 
الشروء بان جعلاه “pring”‏ أرباحهما. وبنا؛ على هذا. لا يظهر قسم التمويل أي مبالغ 
كحصص أرباح. فإذا قرر مالكا الشروع abs‏ حصص أرباح لأنفسهما. لكان هذا قد ظهر 
بوصفه استخداما للنقد. 
_. بعد عام من العمليات. صار لدی بوب زيادة قدرها ۰۰۰۰ دولار us‏ كان لديه 
عندما بدأ. ويمكن فهم كيفية حدوث هذا بواسطة بیان التدفقات النقدية ! 


۳۳ ادك — 


ماذا يعني بیان التدفقات ال ت النقدية حالایتم اعداده؟ 
عد عد خطوة إلى الوراء. وإلا يمكن أن تغرق في BLU‏ الفنية. بیان التدفقات النقدية 
هذا يظهر في نهايته صاني التغير في النقد خلال العام. gli‏ نظرة عليه. يبدو الأمر 
بسيطا. ولكن بعض المحاسبين القانونيين حديثي التخرج الذين عملت معهم 3 شركة 


MEE «e 


آرثر أندرسون JI‏ ال بي bee lal DV‏ ينبني وهم يناضلون لإعداد 
تفاصیل التقریر. ولکنك الآن تفهمها. إن فهم التغيرات التي تحدث في النقد أمر ذو 
أهمية جقيقية لحملة “ماج سكير ادارة الأععال. 
هل كانت الشركة رابحة ظاهریاً ولکن اضطرت إلى الاقتراض بكثرة 
لمجرد الحفاظ على بقائها؟ ۰ Do‏ 
` ^ هل كانت عملیات الشركة تتخلص من "aii‏ على الرغم من أن الشركة 
dis‏ ريا كانت تعن ا 3 CoU fara‏ 


كان هذان نموذجين للأسئلة المهمة التي لا لا تجيب عنها الميزانية العمومية ولا بیان 
الدخل لقارئها. وهذا هو سبب وجود بیان التدفقات الثقدية.. 
... عندما تتهتع الشركة. بالعافية. تولد أنشطة تشغيلها نقداء وهذه هي الرسالة التي 
ببعث بها ساق الدخل المعدل لاحتسابء التغيرات في- رأس. المال العامل. هذه هي 
gba‏ قسم أنشطة التشغيل. 
.. , هل تتطلب الشرکة. استثمارا .كبيرا في..الأصول الثابتة مثل التكنولوجيا.. أو 
التجهيزات الجديدة؟ هل تتخلص الشركة من أصولها لسد. الاستنزاف الشرد. للنقد من 
جانب العملیات؟ تلك النوعية من العلومات موجودة في pt‏ أنشطة الاستثمار. 

الشاريع pergit ceptis‏ د وة agli‏ تب على حياتها بالتقوت على 
أصولها لتمويل عملياتها غير الربحة. فشركة بان أمريكان أيرلاينز. التي كانت ذات 
يوم أكبز 3 35 طيران في العالم: ترأجعت في عام Las 144١‏ باعت طرقها الجوية 
öp‏ لنافسيها للحصّول على النقد. وقي عام ۰۱۹۹۲ انتهت بان أمریکان تماما. 
7 هل a‏ الشركة بكثرة آم لجأت إلى الستثمرين لنمويل أنشطتها التشغيلية 
أو الاستثمارية؟ يروي كسم أنقطة التمويل هذه القصة آلهمة. في حالة بوب. نجد أنه 
جمع بين الاقتراض pal!‏ واستثمار مأله E‏ 
۳ يخوت بیان التدفقات Gail‏ -مهما كانت Puls‏ الثقد مهما كانت استخداماتها- 
coule‏ وفيّرة عن صحة الشركة. وهو بمثابة أهم آلبیانات جميعاً بالنسبة لكثير من 
المحئلین الماليين. 


۶ ماحستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


۱ الصورة المحاسبية الكاملة 


یستطیم الشخص الذكي دوم أن یمود إلى العادلة الأساسية للمحاسبة لفهم أي مزیج 
محير من الأرقام التي یتکون منها أي بیان من البیانات المالية للشرکة. والعادلة هي : 
الأصول = الخصوم + حقوق „JUI‏ 

Lagi‏ بواسطة بيان التدفقات النقدية أن التغيرات التي ibs‏ على رصيد النقد في 
غضون العام لابد أن تكون ناشئة عن تغيرات في الأصول: : أو الخصوم. أو حقوق IUI‏ 
التغيرات في الأصول والخصوم نشأت عن اليزانية العمومية. Ul‏ التغيرات في حقوق 
الملاك فكانت. نتيجة لتغيرات في Glo‏ الدخل مذكورة تفصيلاً في بيان الدخل. وترتبط 
هذه التقارير الالية الأساسية الثلاثة ببعضها ارتباطا وثيقا. 

Lista‏ ما تكون العادلة المحاسبية الأساسية. واليزانية العمومية. وكل قيد من قيود 
اليومية الكثيرة التي تجرى خلال العام متوازنة. وتتیح هذه الخاصية الأساسية تفسير 
التغيرات التي تطرأ على أي جانب من الجوانب المحاسبية من خلال التغيرات في 
الجوانب. الأخرى. وباستيعاب هذا الفهوم الأساسي لعلاقات التقارير المالية. تكون قد 
تعلمت جوهر المحاسبة. تهانينا! 


قراءة التقاریر المالية باستخدام النسب 


الآن وقد فهمت كيفية إعداد المحاسبين لتقاربرهم المالية. دعني أضف بعض أدوات 
تفسير هذه التقارير وهي: النسب. الأرقام الطلقة الواردة في تقرير مالي في حد ذاتها 
لها دلالة محدودة في الغالب ui.‏ العلومات الحقيقية فيمكن استقاؤها من تحليل علاقه 
رقم بآخر. أو شركة بأخرى تعمل في نفس النشاط وذلك باستخدام النسب. ففي لعبه 
البقالة . نجد أن الأرباح عادة ما تكون منخفضة بالنسبة للمبيعات. وبالتالي يجب أن 
يبيع البقالون بكميات كبهرة لتحقيق أي ربح حقيقي. أما متجر المجوهرات فيحافظ على 
باه من خلال مهبعات نات وتيرة أكثر i‏ ولكن بأرباح أعلى لكل قطمة. وذلك هو 
سبب استخدام النسب لقارنة الأداء بين الشركات التى تمارس WLS‏ بعينه ومقارنة أداه 
شركة معينة بأدائها التاريخي. | 


المحاسبة 0.\ 
توجد أربع فثات رئيسيه للنسب وهي: . 


مقاييس السيولة: ما مقدار الأصول المتاحة في معظم الوقت. والتي يمكن تحويلها 
إلى نقد لسداد الفواتير؟ 

مقاييس الرسملة: هل الشركة مثقلة بالديون بشدة؟ هل يمول الشركة مستثمروها؟ 
كيف تمول الشركة نفسها؟ 

مقاييس النشاط: ما مدى نشاط استفادة الشركة من أصولها؟ (حملة ماجستير إدارة 
الأعمال يستفيدون من الأصول ولا يستخدمونها فحسب). 

مقاييس الربحية: ما مدى ربحية الشركة بالنسبة للأصول والمبيعات التي حققت 
أرباحها؟ . 


في الواقع . هناك الثات من النسب الممكنة. ولكن معظمها يرجع à‏ أصله 
ال QU‏ نسب اساسية من الفثات الاربعة البینه اعلاد. وباستخدام تقارير بوب 
المالية. قمت بحساب هذه النسب الثماني لشروعه وأوردتها ارز نی الشرح الخاص 


نسب السيولة 
.١‏ نسبة التداول = الأصول المتداولة الخصوم المتداولة 
هل تستطيع الشركة سداد فواتيرها بسهولة؟ إن نسبة أكبر من ١‏ تدل على وجود 


السيولة. لأنها تدل على وجود متسع من الأصول المتداولة لسداد الخصوم التداولة. 


۰ دولار 
o_o )‏ ۳ 
۰ دولار 


۱ ماجستير ادارة الأعمال ف عشرة ايام 
نسب الرسملة 


". الرافعة المالية = (إجمالي الخصوم + حقوق اللاك) . حقوق الملاك 





عندما تتحمل الشركة نسبة دين أكبر من المبلغ المستثمر فيها من قبل أصحابها يقال 
إن الشركة ذات رأسمال مقترض. وتحقق زيادة مستوى الدين المستخدم في شركة رابحة 
عائدا أعلى كثيرا لوجود كمية أصغر في مقام النسبة حيث يقسّم "نفس" مبلغ الأرباح 
على قاعدة ملكية أصغر. أما النسب الأكبر من ۲ فتدل على استخدام واسع للدين. 
وسأشرح الرافعة المالية شرحا أوفى عند مناقشة نسب الربحية. 


+ نسبة الدين طويل الأجل إلى راس الال - الدين طويل الأجل (الخصوم‎ T 
حقوق اللاك)‎ 
دولار‎ ۱۰.۰ ) 


(uv < ۰.۰۱۷ = 
دولار‎ ۰ 


تعتبر نسبة الدين مقياسأ مهمأ لدی تعرض الشركة للمخاطر. لأن أقساط الدين هي 
التزامات ثابتة يجب سدادها في dis‏ في حين أن حصص الأرباح ليست كذلك. 
وتدل النسبة التي تزيد على /5٠‏ على مستوى Jle‏ من الدين. كما يمكن اعتبار نسبة ال 
۰ تنطوي على خطورة Ly‏ على توقيت واستقرار التدفقات المالية للشركة. فشركات 
الكهرباء المستقرة مثلا لديها مبيعات وتدفقات نقدية يمكن التنبؤ بها. وبالتالي فإن 
النسب التي تزيد عن 6۰ أمر عادي بالنسبة لها. ويعتبر المحللون الاستثماريون في 
وول ستريت مستويات الدين تلك متحفظة. 


المحاسبة  ٠١١‏ , 
نسب النشاط 


4. دوران الأصول للمدة ٠‏ ا مبيعات . إجمالي الأصول 


1 دولار‎ oy: ee ee 
دورة)‎ YAN = M 
دولار‎ ۰ 


تطلم هذه النسبة القارئ على مدی نشاط الشركة في استخدام أصولها. فالشركة 
التي تستطيع توليد مبيعات أكثر بمجموعة معينة من الأصول توصف بأنها تدير آصولها 
بكفاءة. والنسب مرتبطة بمجال عمل الشركة. فمعدل مقداره ۳٩‏ يعتبر Jau‏ مرتفعا 
لدوران الأصول j‏ معظم الصناعات. غير أنه بالنسبة لتجر تحف. فان معدل دوران 
مقداره ۳ رہما یعتبر مرتفعا أيضاء حيث إن التحف الفريدة من نوعها تقبع منتظرة 
مجي: جامع التحف المناسب. bi‏ في تجارة البقالة فان حدوث ۴٠.١‏ دورة في العام 
أمر طبيعي لأن الخزون على الرف بمتاجر السوبر ماركت يباع كل أسبوع تقريبا. كما 
يدور مخزون الخضر. والفاكهة. واللبن. وورق الحمام عدة مرات أسبوعياً. في حين 
يستغرق بيع التوابل الغريبة وقتأ أطول. " 


۵ دورات الخزون للمدة - تكلفة السطع المباعة متوسط الخرون الحتفظ به 

خلال الفترة | 

(هناك طريقة سهلة لحساب "متوسط المخزون” وذلك من خلال جمع رصيدي 
مخزوني أول الدة وآخر المدة وقسمة الناتج على اثنين). 


۳٩ =‏ دورة j‏ السنة) 
Verses‏ دولار 


1. أيام دوران مبيعات المخزون = مخزون نهاية المدة (تكلفة السلع المباعة (T9‏ 





m ٩.۳۱ = 
(ro + دولار‎ ۰ ) 


يتبين من خلال نسبتي النشاط هاتين مدى BUS‏ استخدام مخزون الشركة. هل 
الخزون قابع في مكانه يتراكم عليه الغبار أم أنه يباع بدجرد وصوله إلى الرف؟ في 


۸ ماحستير إدارة الأعمال لي عشرة ایام 


واحد ولا يمكث في المتجر إلا أياما قليلة لأن معظم سلع البقالة قابلة للتلف والاستهلاك 
وتشترى على نحو متكرر. = ۱ 


نسب الربحية 
Y‏ . العائد على البیعات = صافي الدخل . المبيعات 


) ۰ دولار 
boere S‏ ۲ دولار 





(1.0 = 4 = 


- يسهل حساب نسب "العائد" التي يستخدمها المحللون الاستثماريون كثيرا حيث 
يحسبون العائد على أي جزه من الميزانية العمومية وبيان الدخل. ثمة.نسبة أخرى شائعة 
هي العائد على الأصول. 


.A‏ العائد على حقوق اللكية = صافي الدخل حقوق اللكية 


veri‏ دولار 
(iw ars ANN Aem‏ 
nm to ee‏ 


يمكن أن يكون لزيج الدين وحقوق الملكية تأثير كبير على النسب. فإذا كان لدى 
الشركة مستوی مرتفع من الدين ودر sie‏ من حقوق اللكية . فإن العائد على حقوق 
الملكية يمكن أن يتأثر بدرجة هائلة ويسمى ذلك الرافعة المالية . وهو المصطلح الذي ذكرته 
آنفا عند مناقشة نسب الرسملة. من أجل توضيح هذه النقطة نقول إنه كان بمقدور بوب 
وأبيه أن يتركا حقوق ملكية قليلة جدا في الشركة عام ۰۲۰۰۰ وأن يأخذا كامل صافي 
الدخل البالغ ۳۰۰۰۰ دولار الذي تحقق في ۲۰۰۵ من الشركة في صورة حصص أرباح . 
oly‏ يقترضا لسد .احتیاجاتهم النقدية المستقبلية. لو أن ذلك حدث. لأظهرت اليزانية 
العمومية رصيد دين طویل الاجل مقداره ۰ دولار (۱۰۰۰۰ دولار + ۳۰۰۰۰ دولار) 
وحتوق ملكية قدرها ۱۵۰۰۰ دولار فقط teres)‏ دولار = ۳۰۰۰۰ دولار). ولزادت. 
نسبة الدین إلى حقوق الملكية الناتجه من ۸۷ AVA JE‏ ولزاد العائد على حقوق UI‏ « 


' ٠١١ المحأسبة‎ 
/ 

من ۱۷ GUL‏ إلى ۲۰۰ GUL‏ (۳۰۰۰۰ دولار + ۱۵۰۰۰ دولار). US‏ بينا فان النسب 
يمكن أن تتأثر إلى حد بعيد بالرافعة الالية الستخدمة. إن اختیار مستوى حقوق ملكية 

أقل يمكن أن "یرفع" العائد على حقوق الملكية إلى مستويات بالغة الارتفاع. 
تعتبر نسبه العائد على حقوق الملكية معیارا مقبولا على نطاق واسع لقیاس النجاح. 
à‏ التقریر السنوي حول الصناعة الأمريكية Annual Report of American Industry‏ 
الصادر عن مجلة فوربس. يتم تصنيف الشركات صاحبة العائد الأعلى على حقوق 
الملكية في مستوى أعلى من كثير من نظيراتها الأكثر ربحية بسبب اختياراتها التمويلية 
فقط. وإذا كان هدف الإدارة هو تحقيق نسبة ربحية del‏ من خلال الرافعة المالية. 
فهذا محفوف بالمخاطر لأن مستويات الدين الأعلى تتطلب أقساط فائدة أعلى قد لا 
تستطيع الشركة خدمتها إذا كان أداء عملياتها سيئا. وقد كانت إخفاقات الشركات في 
تسعينيات القرن الماضي التي شملت ريفكو دراجز. وسفن الفن في ساوثلاند. وفيديرايتد 
ديبارتمنت ستورز أمثلة جازفت فيها الإدارة بالإفلاس من خلال استفادة عالية من 


جدول دو بونت 
يميل. الأكاديميون إلى إطلاق أسماء مهيبة على المفاهيم البسيطة. لذا فإن مفرداتك 
كحامل لاجستیر إدارة الأعمال لن تكتمل دون إضافة جدول دو بونت الذي يبين علاقة 
العديد من أهم نسب التقارير المالية ببعضها البعض من خلال عرض عناصرها. 
من خلال تخطيط العلاقات المتبادلة بين النسب. يمكن للمرء رؤية أن التغيرات 
التي تطرأ على عنصر بإحدى النسب تؤثر على النسب الأخرى حيث تشترك جميعها 


جدول دو بونت 


العاند على الأصول 
صافى الدحل 
إحمالى الأصول 


الراقعة المالية العاند على حقوق اللكية 
إحمالي الأصول صافی الدحل 
حفوق الملاك S‏ حفوق الملاك 





۱۷۰ ماجستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


في نفس الدخلات. على سبیل الثال. عند انخفاض إجمالي الاصول. تزید نسبة دوران 
الأصول ونسبة العائد على الأصول لأن اجمالی الأصول داخل في حساب کل من هاتين 
النسبتين کمقام. وبالعکس نجد أن تخفیض إجمالي الأصول (الذي يساوي إجمالي 
الخصوم وحقوق (IUI‏ یخفض الرافعة LUI‏ حیث انه يحتل بسط تلك النسبة. 


النسب مرتبطة بمجال العمل 


نسبة الربحية. كما هي الحال مع جميع النسب الأخرى. مرتبطة بمجال العمل 
والصناعة. فكل صناعة لها مستوى ربح يتوقف على مطالبها المادية. فمؤسسات 
الصناعات الثقيلة مثل شركات الفولاذ يقل عائدها على الأصول عن /٠١‏ لأنها تضم 
مصانع فولاذ كبيرة. وقدرا Wh‏ من المعدات الصناعية. أما شركات الخدمات مثل 
شركات التوظيف الرابحة فتتميز بعائد على الأصول يزيد على /٠٠١‏ لأن الأصول 
الوحيدة التي تحتاجها هي النقد. والأثاثات المكتبية. وديون العملاء. Ui‏ أصلها 
الحقيقي فهو موهبة موظفيها وقدرتهم على الرعاية والإقناع. ومي آمور لا يمكن قياسها 
في الميزانية العمومية. 

تتوقف الربحية كذلك على مستوى المنافسة. فغى مجال تجارة البقالة. نجد 
ان النافسة الحادة تبقی العائد على البیعات عند مستوی منخفض مقدارد ./١‏ ففى 
غضون العام الأول 55 ماركت. بلغ عائده ۰/۰۰۵۸ وهو دون المتوسط في هذا المجال. 
فإذا وضعنا في الاعتبار أن ذلك كان عامه الأول. يتبن لنا أن أي ربح يتحقق يستحق 
الثناء. 

يمكن مقارنة أي جزء من التقارير المالية باخر بواسطة نسبة من نوع U‏ كما أن أي 
حاسب يستطيع قسمة أحد الأرقام على آخر. ولكن النسب الوحيدة ذات القيمة هي التي 
يمكنها توفير رؤية ثاقبة حول أداء الشركة. وتدرك القيمة الحقيقية للنسب عند مقارنة 
نسب شركة معينة بنسب شركة أخرى تعمل في نفس المجال أو بالأداء التاريخى للشركة 
ذاتها. كما يمكن معرفة "جاذبية" الصناعات المختلفة كفرص تجارية بمقارنة متوسطاتها 
لأن لكل شركة وصناعة إحصائياتها التشغيلية الرئيسية التى لها دلالتها. 

للحصول على مراجع خاصة بصناعة معينة في الولايات المتحدة. تنشر مؤسسة 
ردبرت موريس أسوشيتس LUS‏ عن دراسات التقارير السنوية بعنوان Annual Statement‏ 
Studies‏ وهو مرجع قيم متوفر في معظم المكتبات ويشمل نسبا مالية وتشغيلية لأكثر من 


١١١ المحاسبة‎ 


ثلاثمائة منشاة هنامية وتجار جمله» وتجار (Gps‏ وخدمات» ومقاولین» وشركات 
تمویل. 


المحاسية الاداریه 


تستخدم المحاسبة الإدارية. مثلها مثل تحليل النسب. البيانات المحاسبية لإدارة 
العملیات وتحلیلها وهی ترکز على العملیات وتستخدم المعايير. والیزانیات : والانحرافات 
بدلا من النسب لادارة الشركة وتفسیر نتائج التشفیل. وتهدف المحاسبة الادارية إلى 
وضع ميزانية لأنشطة الشركة لفترة زمنية ثم تفسير أسباب انحراف النتائج الفعلية عن 
التوقعات. jy‏ معظم شركات التصنيع . نجد أن وضع اليزانيات. وإجراء التحاليل 
على أساس شهري هو العرف السائد کی تتمكن الإدارة من اتخاذ الإجراءات المطلوبة 

من أجل وضع معيار لقياس الأداء. يجب أن يضع فريق المصنع معايير للمقارنة. 
وهذا یتطلب مدخلات من جهات أخرى غير المحاسبين. ففي مجال صناعة السيارات 
مثلاً. يضع مدير الإنتاج التكاليف العيارية التي يراها ضرورية للمواد والعمالة وغيرها 
من المصروفات. ويساعده في ذلك المهندسون الصناعيون بإجراء دراسات للحصول 
على البيانات اللازمه. ويعمل مدراء الصانع مع مدراء البیعات لوضع میزانیه لأحجام 
ال نتاج لتلبية e‏ المتوقع وكذلك للحفاظ على كفاءة خط التجميع. كما يضع بدراء 
البیعات آسعارا وکمیات معيارية لنتجاتهم. وباستخدام تلك العاییر کمقیاس. یستطیع 
المحاسبون !3 داریون تحلیل النتائج الفعلیة لتفسیر الانحرافات عن تلك الیزانیات 
والعاییر التي وضعها فریق الشرکة. وبمجرد أن ينتهي تحلیل الانحراف فانه یبرز مصدر 
النتائج الإيجابية أو السلبية لصنم القرارات الادارية. 


انحراقات السعر والحجم 
هناك نوعان أساسیان من الانحرافات lay‏ انحرافات السعر وانحرافات الحجم. 


وکما هي الحال مع نسب التقاریر المالية. فانهما ناشئان عن معادلتین رياضيتين 


Y‏ ماجستم إدارة الأعمال في عشرة ايام 


انحرافات سعر المبيعات: من خلال انحراف السعر؛ يتعرف المدير على نسبة الفارق بين 
ایرادات البیعات الخططه j‏ الیزانیه . وایرادات البیعات الفعلیه الناشنه شه عن التغيرات 


(سعر البیعات الفعلية - سعر البیعات العیاریة) X‏ (الكمية الفعلية 
الباعه) = انحراف سعر البیعات ٠‏ 


انحرافات حجم البیعات: انحراف الحجم یفصل الأثر النقدي لاختلاف حجم الوحدات 
Le‏ هو مخطط في الميزانية على افتراض عدم وجود تغیرات سعریه. 


رسعر البیعات العیاریة) × (الكمية الفعلیه الباعه - الكمية الباعة 
العیاریذ) = انحراف حجم البیعات 


باستخدام مثال افتراضي . خططت شركة دیملر كرايسلر أيه جي لبیع ۰ سيارة 
طراز ميني فان دودج كرفان في يوليو ٠٠١“‏ بسعر ERE‏ دولار للسيارة باجمالي ببیعات 
قدرد ٠٠١‏ مليون دولار. وفي أغسطس . استلم المحلل بيانات محاسبية تظهر أن البیعات 
الفعلیه في يوليو بلغت ۳۸۰ مليون دوه در . إذ إن دودج باعت عت بالفعل ٠٠٠٠١‏ سيارة كرفان 
بیتوسط سعر بقداره ۱۹۰۰۰ دولار بسبب برنامج لتخفيض الأسعار بمقدار ٠٠٠١‏ دولار. 
بلغ إجمالي انحراف البیعات ۰ بليون دولار (۱۰۰۰۰ × ۲۰۰۰۰ دولان = (۲۰۰۰۰ 
× ۱۹۰۰۰ دولار). كيف حدث هذا؟ الانحرافات تروي W‏ القصة بأكملها. 

الانحراف بسبب السعر وحده (الانحراف السعري) كان سلبیا بمقدار ٠١‏ مليون 
yt»‏ ۱۹۰۰۰۱۱ دولار - ۲۰۰۰۰ دولار) × ۲۰۰۰۰ وحدة). ولكن نظرا لبیه 
وحدة vr‏ فوق الوحدات التی كان من الخطط بیعها. جاء انحراف ایجابیا 
بمقدار ۲۰۰ opb‏ دولار ((۲۰۰۰۰ - ۱۰۰۰۰ Gasy‏ × ۲۰۰۰۰ دولان. وجاء 
الانحرافان (-۲۰ دولار + ۲۰۰ دولار = +۱۸۰ دولارا) مساويين لإجمالي الانحراف 
عن ميزانية البیعات الاجمالية (۳۸۰ دولارا - ۲۰۰ دولار = +۱۸۰ دولارا). من خلال 
تحلیل الانحراف. استدل موظف شركة دیملر کرایسلر السئول عن طراز کرفان على 
أن الزيادة الکلیه J‏ المبيعات كانت نتيجة لزيادة حجم البیعات لا $45 j‏ السعر. 
وني المقابل. فإن الانحراف السعري السلبي البسيط الذي جاء نتيجة لتخفيض الأسعار 
عوضه حجم البیعات الكبير بأكثر منه بكثير. وعند جمع انحرافي السعر والحجم. نجد 


الحاسبة ۱۱۳ , 


أن الناتج يساوي "!جمالي" انحراف البیعات الشهرية عن اليزانية. لقد أوضح تحلیل 
الانحراف لسئول دودج أسباب تحقیق قسمه للأهداف الوضوعة. 


انحرافات سعر الشراء: والکفاءة؛ والحجم 


باستخدام نفس العادلتین الأساسيتين» وهما انحراف سعر البیعات وانحراف حجم 
البیعات. تقوم أقسام الانتاج كذلك بحساب الانحرافات لأجل الرقابة الادارية. 


انحراف سعر الشراء =‘ polly‏ العيازي - السعر x (jil‏ (الكمية 
الفعلية الشتراة أو الستخدمة) 


قد تختلف كمية الواد والعمل الستخدمة لإنتاج النتجات عن الكمية العيارية 
کذلك . وتسمی هذه الاختلافات انحرافات الکفاءة. كما هي الحال مع انحرافات 
حجم المبيعات. فیمال صناعة الاحذية على سبیل الثال یمکنهم أن یکونوا أكثر کفاءة 
باستخدام كمية جلد مدبوغ أكبر من الخطط من جلد حیوان واحد. US‏ أن العمال 
الدمنین الذين يعملون على خط التجميع à‏ ديترويت يمكنهم استغراق ساعات عمل 
أطول. من المخطط لإنتاج سياراتهم. 


انحراف كفاءة الواد أو العمالة = (كمية الاستخدام العياري - كمية 
الاستخدام الفعلى) x‏ (التكلفة المعيارية للمادة أو العمالة) 


باستخدام السيارة كرفان مرة أخرى كمثال. نعرف أن ملاحظ عمال الإنتاج خطط 
للجالون الواحد مع كل سيارة كرفان يتم تصنيعها. ولكن الواقع أن كل سيارة من 
السيارات التي أنتجت وعددها ۲۰۰۰۰ سيارة مينى فان استهلكت ۷ جالونات بتكلفة 
۲ دولارا للجالون. قام المحاسب بحساب الانحرافات التالية لسئول دودج : 


انحراف سعر الادة = (۱۰ دولارات - ۱۲ دولاراً سعر الجالون) X‏ 
Yours)‏ وحدة Vx‏ جالونات) m‏ — ۲۸۱۰۱۰ دولار انحراف سلبی 


NE‏ ماجستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


كان هذا هو أثر دفع سعر أعلى مما كان مخططأ له للجالون. Yad‏ من أن يحك 
مسئول دودج aul,‏ يمكنه استخدام هذه العلومات لواجهة وكيل المشتزيات طالباً من 
التفاوض على صفقة أفضل في الشهر التالي. 


انحراف كفاءة الواد = A)‏ جالونات — ۷ جالونات) Yee) X‏ وحدة) _ 
x‏ ۱۰ دولارات للجالون = ۰ دولار انحراف إيجابي 


كان هذا هو أثر استخدام طلاء أقل مما كان مخططاً له. 

كما هي الحال مع النسب, هناك عدد لا نهائي من الانحرافات التي يمكن التوصل 
إليها لشغل محللي إدارة الحسابات من الآن وحتى القرن القادم. ولکن في الأساس. 
يوجد نوعان فقط من الانحرافات وهماء انحرافات السعر والحجم. والآن. عندما تسمع 
عبارة المخاسبة الإدارية » فكر في "الانحرافات”. 


محاسبة التكاليف ونعدید التكاليف حسب النساط 


محاسبة التکالیف هي العملية الباشرة نسبی لتحديد تكلفة إنتاج السلع والخدمات. وهي 
ترتبط ارتباطا وثيقا بالمحاسبة الادارية حیث إن GS‏ "معاییرها" تعتمد غلی البیانات 
التي جمعها محاسبو التکالیف. في حالة السلع الصنمة. یسهل تنبا تخصیص العمالة 
الباشرة والواد الباشرة لتكلفة منتج معین. ولکن تخصیص الصروفات غير الباشرة 
anal‏ کثیرا. والأهم من ذلك أنه إذا لم يتم هذا بشکل سلیم. فمن المکن أن يشير 
خطأ إلى ربحية منتجات وأقسام فردية بالشركات. ويجب تخصيص المصروفات غير 
المباشرة بناء على الاستخدام الفعلى لهذه المصروفات. ولذا تسمى هذه الطريقة تحديد 
التكاليف حسب النشاط. كما ينبني تخصیصها بناهعلی ما يتكلفه إنتاج النتج وتسليمه 
JI‏ العميل. فيما مضئ. كانت الصروفات غير الباشرة عنصرا ثانويا نسبيا بالنسبة 
إلى تكاليف الواد والعمالة. ولكن في یومنا هذا توجد مصروفات ضخمة مثل الهاتف. 
والاستشاريين. وأنظمة الكمبيوتر: 

على سبيل الثال. إذا كان قسم عالى الإيراد باحدی الشركات يحقق مبيعات لعدد 
قليل من العملاء من خلال عدد قليل من الطلبيات. ينبغي حينئذ أن تخصص له نسبة 
من تكلفة قسم الفوترة آقل من النسبة التي تخصص لقسم ذي مبيعات أقل لديه كثير 


)١١0  ةبساحملا‎ 


من صغار العملاء الذین يطلبون iS‏ من الطلبيات خلال العام. I‏ خصص المحاسبون 
التكاليف بنا؛ على البيعات لا على حجم المعاملات؛ فسوف تشوه صورة الأرباح. وعندما 
تكون عملية تصنيع أحد النتجات أوتوماتيكية بدرجة عالية» في حين أن منتجا آخر 
ليس على نفس الدرجة من الاأتعت فان تخصيص مصروفات أنظمة الكمبيوتر Ly‏ 
على ساعات العمل المباشرة سيكون مضللاً. أما ما يخدث غالبا في الشركات فهو أن 
المحاسبین. بحكم كونهم منعزلين عن نشاط الشركة . یخصصون الصروفات غير الباشرة 
عشوائيا أو اليا. مما يحرف النتائج الالية التي يحيا المدراء أو يموتون بسببها. بل يمكن 
إغلاق خطوط منتجات وأقسام كاملة أو إنتاجها خارجياً بسبب قرارات التخصيص ”غير 
المهمة” نسبیا والتي تهمل تحديد التكاليف حسب النشاط. 


التسكك في العلومات المحاسبية 


كما سبق وبينا في فصل “الأخلاق”. فإن قانون ساربينز-أوكسلي لسنة ۲۰۰۲ حاول أن 
يجعل. المحاسبين أكثر أمانة. وباعتبار أنك ستحصل على ماجستير إدارة الأعمال في 
عشرة أيام. يجب أن تكون على وعي بالطرق الرئيسية التي يمكن للمحاسبين من خلالها 
"التلاعب في الدفاتر”. وعند وقوع حوادث احتيال أو إفلاس كبيرة. يحاول المحاسبون 
"القضائیون" اكتشاف ملابسات الخطأ وغالبا ما يجدون المشكلة في المناطق التالية : 


عشر طرق يمكن من خلالها ان يزور الحاسبون في الأرباح 


). صتف المصروقات la»‏ باعسارها أصولاً. ضفب وورلد كوم تکلمنها aoli atol‏ بسراء 
الانضال بالهايف المحلى تاعتبارها استتماراً فى Ap Suse‏ 


.Y‏ بحس dad‏ محصصاب olano‏ للعوائد. والحسومات. والإضافات السعربه. بحس قمه 
المحصصان بريد الأرباح. 


JT‏ بحس dad‏ محصصاب ugal‏ المعدومه على المبیعات التي سم بالأجل. tof‏ بحسب 
قيمة محصصاب vlg as‏ الدیون المعدومة, رادب الأرباح. 


sla} .5‏ حضوم جارح aulai‏ العمومبة. yulu Able uid,‏ اصول paaugas Ltr!‏ 
کصماں لفروص شخصية فیمنها ۲,۵ Llo‏ دولار. وعند الاحفای فی سداد 2,61( فی 


7 ماجستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


۲ تم بيع هذه الأصول. وقد أوجدت "الكيانات ذات الأغراض الخاصة" التابعة لشركة 
إنرون. والتي كانت خارج الميزانية العمومية. خصوماً تقدر بمليارات أدت إلى إفلاس 
الشركة عام , 


. الاعتراف بإيرادات وهمية. اعترقت كوبست کومبوسکشنر بإيرادان قدرها ۱,۱ مليار 


دولار بطیر بیع استخدام شبكة الألياف. الذى کاب مشر lb,‏ بشراء حدمات ألیاف من 
شرکات اتصالات أحرى. والحقيفة أن Ul‏ مى المعاملس لم يتم في الواقع, ولکن WS‏ 
الطرفين ادعى تحقيق إيرادات وأرباح مى ورانهما. 


. استهلاك الأصول dau‏ أكثر مما يجب. في عام ۱۹۹۸ ضطت شركة وايست مانجمنت 
وقد أطالت أعمار استهلاك مکبات obla]‏ وأوردب مصاريف استهلاكها السنوية أفل من 
فيمنها الفعلية بمقدار ۳,۵ مليار دولار. 


. بعبيرات تعديل المخزون. يمكن للشركة أن jaw‏ المحرون الذى سينقادم Jól‏ من 
فيمته. فتخفيض مصروفات النفادم CUM wy‏ 


. التنبؤ بأرياح أو خسائر غير مالوفة. من خلال pais‏ نكلفة إعادة الهبكلة بأقل من 
قيمتها أو pad‏ حصيلة gy‏ الاصول Sb‏ من So lpas‏ للمحاسب تصحيم الأرباح. 
وفى طروف معينة. يتم فصل هده العناصر فى سات الدجل lays‏ لا op‏ على ell"‏ 
النشفبل". 


. نكوين احنياطبات حاصة بالمعالاه فى yim‏ العصروفات المسنقبليه وزبادة الأرباح بإعادة 
النطر فى نلك التقديرات بالتقص la V‏ باستخدام نفس التعديلات المدكورة lul‏ لزيادة 
Ses 2b Vl‏ للسركة أن he‏ قى yii‏ مخصصات المصروقات CLVI eu S)‏ تینما هى 
مرنفعة فى الواقع. فيؤدى هذا إلى تاه احسناطی loue Que “agi ul"‏ تتحعض 
LY‏ تعرض "تلطیف" التقليات فى CLI‏ من عام إلى عام ua care‏ المحاسيون 
النطر قي تقديرات المصروقات auladi‏ بالنقض وتسحلون DU,‏ عندما cla‏ الشرکات 
إلى ejl‏ إضافية. 


. التلاعب في مقابيس الاداء المرسطة تعلاوات JUS‏ السفيديس. فبناء على طريقة حساب 


العلاوات. يمكن لهؤلاء التنفيذيين. وبالتواطؤ مع المحاسيين المالبين. النلاعب في 
البيانات المالية لتوليد علاوات غير مسنحفه لیحفیص صافى الدخل الفعلي. 


١١7 الحاسبة‎ 


نظرة dale‏ على المحاسبة 

آمل ألا تكون قد واجهت صعوبات في هذا الفصل الذي حاولت فيه على مدى صفحات 
قليلة أن أعطيك أساسيات المجاسبة من خلال خلفيتي كمحاسب قانوني. ومن خلال 
منهج ماجستير إدارة الأعمال. فإذا كانت مادة هذا الفصل جديدة تماما عليك. فالأرجح 
أنك لم تستوعبها تمام الاستيعاب. ينبغي أن تتذکر ما يلي : 

٠‏ الأصول = الخصوم + حقوق الملاك 

۰ توجد ثلاثة تقارير مالية أساسية يعتمد أحدها. على الآخر وهي: الميرانية العمومية, 

وبيان الدخل, وبيان التدفقات النقدية. 

» السجلات والتقارير المحاسبية iit‏ ما تكوب منواربة. 

* بمکن نعسير "Y‏ والتقاربر باستخدام النسب. 

So, *‏ تحليل ننائج التشغبل وادارنها باسنحدام الاتحرافات. 

تلك هي لعبة المحاسبة باختصار. في الكلية التي ارتدتها لنيل الاجستير. كانت 
المحاسبة تثير أکبر قدر من الخوف في قلوب دارسي الفنون العقلية . غير أن هذا الفصل 
اعطاك في صورة مبسطة ومنظمة ما جعلهم یسهرون JAI‏ بطوله. 


النقاط الأساسية للمحاسبة 


محاسبة الأساس النقدي: طريقة لتسجیل العاملات عندبا يتحرك النقد فقط. 


محاسبه اساس الاستحقاق: طریقه لتسجیل العاملات توفق بين الا یرادات والصروفات 
دون اعتبار لتحرکات التدفقات النقدیه. 


اليزانية العمومية؛ بيان يضم ما تمتلكه الشركه وما تدين به في تاريخ معین. 
العادلة الحاسبية الأساسية: الأصول = الخصوم + حقوق JUI‏ 
صافي راس JUI‏ العامل؛ الأصول قصيرة الأجل بعد خصم الخصوم قصيرة الأجل. 


بیان الاخل: ملخص الأنشطة الولدة للربم خلال فترة زمنية معينة. 


۸ ماجستم إدارة الأعمال في عشرة ايام 


إجمالي هامش الربح: الإيرادات بعد خصم التكلفة الباشرة للسلع المباعة. 

بيان التدفقات النقدية: GaN‏ كيفية توليد الشركة للنقد واستخدامها له خلال 
فترة زمنیه معینه. 

الاستهلاك, تكلفة استخدام التجهیزات والعدات على مدار عمرها الافتراضي. 

النسب الثماني الأساسية لتحليل التقارير المالية: طريقة لتحلیل التقاریر ومقارنتها 
بمعايير الصناعة. 

انحرافات السعر والحجم: طريقة لتفسير نتائج التشغيل بواسطة فصل آثار الاختلاف 
بين السعر والحجم والمقادير المحددة J‏ الميزانية. 

تحديد التكاليف حسب النشاط: طريقة تخصيص المصروفات غير المباشرة حسب 

الاستخدام الفعلى لا حسب مقياس عشوائى. 


اليوم € 


السلوك التنظيمي 


موضوعات السلوك التنظيمي 
نموذج حل الشکلات 
درس في علم النفس 
التحفيز 
القيادة 
الإبداع 
الإجراءات المكتبية في العمل 
النفوز 
النموذج والهیاکل التتطيمية 
نظرية الأنظمة 
تطور وثورة الشركات 
مقاومة التغيير 


حامل ماجستير إدارة الأعمال حديث التخرج: لدي الحل! يقول جدول 
بيانات إكسيل إن علينا إعادة تنظيم الشركة حسب الناطق الجغرافية لا 
حسب النتجات. بذلك يمكننا توفير ثلاثة ملايين دولار على الأقل سنويا 
من خلال التخلص من الموظفين غير الضروريين والأسفار غير الضرورية. 
لقد نفذنا -افتراضيا- خطة مماثلة في شركة براندون لي خلال إحدى 
المناقشات الدراسية ونجحت هذه الخطه. 


الدیر: يبدو هذا رائعا. لقد مضى على انضمامك للشركة سبعة أشهر وتريد 
إعادة تنظيم جذرية. أفترض أنك أعددت بالفعل قائمة بالموظفين الزائدين 
عن الحاجة. أليس كذلك؟ 


١‏ ماجستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 
حامل الاجستر: dias‏ إننى لم أفكر في الأمر إلى هذا الحد بعد. 


"m‏ دروس السلوك التنظيمي إلى تعليم طلبة ماجستير إدارة الأعمال كيفية التعامل 
مع التحديات البشرية التي تواجههم في مقاز عملهم. ريما رايت الهارات الكمية تقدم 
العلاج السحري النظري داخل قاعات الدرس. غير أن السلوك التنظيمي يسعى إلى 
غرس الحساسية البشرية في عقول أنصار التغيير من حملة الماجستير لتطبيق مهاراتهم 
التي اكتسبوها من منهج الماجستير في دنيا الواقع. 

لا تختلف كثير من النظريات التنظيمية عما تجده في الكتب التى تتحدث عن 
الوعي الذاتي والحساسية التوافرة على أرفف المكتبة المحلية. ويرجع سبب هذا التشابه 
إلى أن کثیرا من تلك الكتب وضعها نفس الأساتذة الذين یقدمون النظريات الأكاديمية 
التي ترد في منهج ماجستير إدارة الأعمال. والفرق هو أن الكتب العصرية التي تدور 
حول النظرية "الجدیدة" لتجديد الشركات أو “مدير الثانية الواحدة” تحقق أرباحا أكثر 
مما تحققه المقالات التى تنشر في الدوريات العلمية المجهولة. 

السلوك التنظيمي موضوع عاطفي وغالبا ما يكون المجال الذي يظهر فيه حملة 
ماجستير إدارة الأعمال على حقيقتهم. فالتحيز ضد الجنس الآخر. والتحامل. والجشع 
مظاهر تطل بوجبها القبیح أثناء الدروس Lais‏ يحاول الطلاب ذوو. العقول المتفتحة 
ظاهريا تناول ما بين أيديهم من حالات. وعلى أي حال. تعتبر هذه الدروس راحة يرحب 
بها طلبة الاجستیر المجهدون من كثرة العمل لأنها لا تحتاج إلى تحليل كمي معقد أو 
قراءة مكثفة. وکما هي الحال مع موضوعات الماجستير الأخرى. فان معرفة الفردات 
واستخدامها في اللحظات الناسبة يقطع شوطا كبيرا نحو خلق وترسيخ المصداقية في 
العمل. 

إذا استوعب طلبة الماجستير ما يتلقون من دروس في السلوك التنظيمى. فهذا من 
ols‏ أن يكون له أبعد الأثر على حياتهم المهنية. غير أنهم بدون الهارات البشرية يصير 
حالهم ILS‏ من يحمل Ul‏ كهربية بدون قابس لاستخدامها. 


نموذج السلوك التنظيمي لحل المشكلات 


كما يقدم التسويق سبع خطوات لتطوير استراتيجية تسويقية. يقدم السلوك التنظيمي 
أسلوبا من ثلاث خطوات لحل المشكلات التنظيمية. 


السلوك التنظيمي ۱۲۱ 


تحديد المشكلة 
التحلبل 


" تحديد المشكلة 


تتمثل الخطوة الأولى على طريق حل المشكلة التنظيمية في معرفة مصدر التاعب لأن 
الشکلات الحقيقية غالبا ما تتوارى خلف ستار من الأعراض. بحيث يكون من السهل 
أن تخطئ فتعالج هذه الأعراض Yay‏ من أسبابها. وما لم يتم التعامل مع السبب. فسا 
لا شك فيه أن متاعب جديدة ستنشا. ويتعلم طلبة ماجستير إدارة الأعمال عدة أساليب 
تحليلية للساعدة في اكتشاف مصدر هذه المتاعب. 


الفجوات بين الطلوب والواقع : تنشأ مشكلة عند وجود فجوة أو "انحراف" بين ما يظن 
pall‏ أنه "واجب" الحدوث وما يحدث "فعلا". ويتطلب تحديد هذه الشكلة النظر إلى 
المواقف من منظورات جميع المشاركين وإيضاح الفجوات بين المطلوب والواقع بالنسبة 
هم ' 

في أعقاب فشل محاولة تطبیق تکنولوجیا کمبیوتر جديدة WY‏ الأهمية. عينت 
شركة خدمات کبری نائب رئيس جدیدا اسمه هانك هیلبفول لانتشال قىم الکمبیوتر 
من متاعبه . فرأى أن المشكلة ناتجة عن التنافس بين الأقسام . وأحس أن قسم الکمبیوتر 
منعزل ودائما على خلاف مع باقي أقسام الشركة. كان هانك يرى الفجوة على النحو 
التالي : 

الطلوب سه فجوة ه الواقع 

التعاون بين الأقسام سه فجوة سه أقسام على JSS‏ جزر منعزلة 

شعر نائب الرئيس بوجود فجوات أخرى ایضا؛ حيث كان قسم الكمبيوتر يعتقد 
أنه لا يحظى بالاحترام الذي يحظى به قسم التشغيل بالشركة. وكان موظفو القسم 
يشعرون بأفهم يلقون معاملة مواطنين من الدرجة الثانية. ولكن قسمي المبيعات والتشغيل 


الآخرين كانا Lad‏ يشعران بوجود فجوات خاصة بهما لأنهما LIS‏ يريدان خدمات 
كمبيوتر بتكلفة محتملة وفي الوقت الناسب. 


۲ ماجستم إدارة الأعمال في عشرة ایام 


في كثير من الحالات لا یکون تشخیص الشکلات التنظيمية سهلاً إلى هذه 
الدرجة. وكثيراً ما لا يعرف الدرا» ماهية الفجوة بالضبط. هل هناك فجوة أصلاً؟ 
ان تصورات all‏ يمكن أن تحجب ما يحدث "بالفعل". وهذا غالبا ما یکون سیب 
الشکلات في القام الأول. 


مستوى المشكلات: من المهم. بعد أن تعرف طبيعة الفجوات الموجودة. أن ne‏ على أي 
نحو تؤثر هذه الفجوات على الشركة. ويمكن أن تؤثر الشكلات على الشركة بثلاث 
4 ۱ 

pb œ‏ اشحاص معینین أو فيما بيبهم 

٠‏ داحل الجماعات أو فيما بينها 

e‏ داحل الشركة بأكملها 


في حالة قسم الكمبيوتر المذكورة سابقاء نجد أن الشكلة موجودة على هذه المستويات 
الثلائة جميعا. ويلزم معالجة كل مستوى من أجل "حلها". فمشاعر الاستياء موجودة 
على مستوى شخصى. lad‏ نرى أن الشجار مشكلة قائمة بين الجماعات. بينما فشل 
الشركة في اعتماد تكنولوجيا جديدة تنافسية موجود على مستوى الشركة بأكملها. 


المشكلات الأساسية وسلاسل الأسباب: الهدف الذي يرمى إليه حامل الماجستير الكف» هو 
أن يجد أولا المشكلات الأهم ويحلها. وهذه تسمى مشكلات اساسية. فإذا قضيت على 
المصدر الأساسي . قضيت على الأعراض. وقد تسببت الشكلات الأساسية من قبيل 
الافتقار إلى احترام قسم الكمبيوتر في عدد وافر من المشكلات الأخرى. 

يمكن استخدام طريقة بيانية للتوصل إلى الشكلات الأساسية. وذلك برسم سلسلة 
أسباب. وباستخدام سلسلة الأسباب. تبدو الشكلة القائمة فيما بين أقسام الشركة كما 


T 


الشكلات المساهمة —< المشكلة الأسأسية سه مشكلة عمل 
غياب التفاعل راختلافات في الشخصية) سه الافتقار إلى احترام موظفی قسم 
التكنولوجيا سه فشل المشروعات 


السلوك التنظيمي ١١١‏ 
التحليل 


بعد تحديد الفجوات واستخدام سلاسل الأسباب» يتعلم طلبة الماجستير ربط المشكلات 
بأسبابها. فعلاوة على رسم سلاسل سببية. يحاولون من خلال خطوة التحليل فهم 
الأسباب. ما سبب وجودها؟ ما العوامل البيئية التي تلعب دورا؟ من خلال طرح هذه 
الأنواع من الأسئلة. یمکنك أن تبدأ في مواجهة الأسباب الي يمكن تصحيحها من 
خلال إجراء إداري. فلذا صادفت مشكلة كئود. وجب عليك حينئذ تجريب حلول 
مختلفة. في الثال السابق. كان طرد الأشخاص غير المتعاونين خيارا مطروحا أمام نائب 
الرئيس. أما الاحتمالات الأخرى فكانت تشمل إجراء تدريب على الحساسية. وعقد 
مناقشات بين الأقسام. وكما هي الحال في أي خطة تسويق. تتوافر سبل محتملة كثيرة 
للتصرف لأجل التوصل إلى حل ناجح لأي مشكلة. | 


تخطيط العمل 


يتعلم دارسو ماجستير إدارة الأعمال الحسم والبادرة. والأخيرة من الصفات التي يشيع 
استخدامها بين حملة الماجستير. فبعد إجراء تحليل واف. ينبغي أن يكون حملة 
الماجستير قادرين على وضع خطة عمل تشتمل على الخطوات الست الهمة التالية : 

۱ صع أهدافاً معينه. 

T‏ حدد الأشطة والموارد المطلوية والمسئوليات. 

„Joal حدولاً رمنیاً‎ go ۳ 

۶ سا بالسائج bla» gos‏ طوارک. 

wad, عمل مفصلة بتسلسل‎ ah» go ۵ 

1 نفد واشرف على التنفیذ وقيم ilu‏ على الاهداف المدکوره فى الحطوه الاولی. 


كما يمكن أن تتخیل. حل الشکلات بأسلوب حملة ماجستیر إدارة الأعمال لیس 
بالأمر البسيط بل يتطلب وقتأ وجهدا. أضف إلى معجمك مصطلح أدوات العمل عند 
الإشارة إلى قائمة الإجراءات الممكنة. إنه يبدو فعالاً وتقدمیا. ويمكن أن تكون أداة العمل 
عبارة عن مكافأة. أو أداة رقابة أو نظام تخطيط. 


۶ ماجستم إدارة الأعمال في عشرة ايام 


الغرض من وراء السلوك التنظيمى هو تدريب حملة الاجستیر على اتقاء الأخطاء 
التكتيكية الناشئة عن عدم وضع الأشخاص الذين يشتملهم الوقف في الاعتبار. ويغرس 
منهج الماجستير في ذهن طلابه نظريات العصر وأساليبه كي يستطيعوا استخدامها في 
إطار لمواجهة التحديات.. 


موضوعات السلوك التنظيمي 
على adl‏ الفردي والتنظيمي 


تناولت المناقشة السابقة bY‏ الستخدمة لتحليل الشكلات وتنفيذ الحلول. وتتناول 
الأقسام التالية الموضوعات التي توفر خلفية لتلك العملية. ومن النطقي أن يبدأ منهج 
ماجستير إدارة الأعمال بالنظريات والموضوعات التي تتناول الفرد ثم يتصاعد إلى القضايا 
التنظيمية الأكبر حجما والأكثر تعقيداً مع إضافة مزيد من الأشخاص. ولي هذه الأثناء 
يطلب من الدارسين تطبيق مهاراتهم المكتسبة حديثا وتحليل وتخطيط حلول لمواقف 
حالات متدرجة التعقيد والصعوبة. 


درس d‏ علم النفس: نموذج الافتراضات, والتصورات, 
والاستنتاجات والشاعر ‘ والسلوكيات 


في محاولة اکتساب رژية ثاقبة لأسباب قیام بعض الناس بتصرف معین. یشتمل 
منهج ماجستیر إدارة الأعمال على شکل من أشكال نموذج الافتراضات. والتصورات. 
والاستنتاجات. والشاعر. والسلوکیات نصورد هنا. وهو یحاول تفسیر العملیه العرفية 
الخاصة بربط الاحداث الخارجية بسلوك الوظف. فالافتراضات تزثر على تصورات 
الناس . وتلك التصورات توثر على الاستنتاجات. وتلك الاستنتاجات تحفز مشاعر. وفي 
النهاية تدفع تلك الشاعر في اتجاه السلوکیات التي یلاحظها ا مدراء. وبمحاولة فهم هذه 
العملية. ربما يمتلك حملة الاجستیر فرصة للتأثير على السلوكيات الإيجابية بداخل 
أنفسهم وبداخل زملائهم أيضاً. ويشبه هذا النموذج النموذج البین في الصفحة التالية. 
حصول حملة الاجستیر على أداة تحليلية يجعلهم يعتقدون أنهم يستطيعون فهم أي 
شيء. غير أن وجود قوى مركبة داخل الأشخاص يحول دون التواصل والفهم التامّين؛ 
فنحن جميعا ننظر من خلال مرشحات كثيرا ما تؤدي إلى إعاقة إدراك الأحداث بصورة 
صحيحة. تمنعنا المرشحات أيضاً من التعبير عن رغباتنا الحقيقية بصراحة. Ls)‏ جميعاً 


السلوك التنظيمي ۱۲۵ 


نموذج نفسي للافتراضات والزدراکات والاستنتاجات والشاعر والسلوکیات 
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نمتلك اليات دفاعية تقوم بدور مرشحات إضافية لحمايتنا من الضرر النفسي وكذلك 
الحيلولة دون الوصول إلى قراءة نفسية دقيقة للاخرین. على سبيل الثال. إذا كان هناك 
مشرف غير مستتر Ds‏ قدرة حسابية ضعيفة. فربما يتصيد الأخطاء -على سبيل 
الدفاع- في العرض الفني الذي يقدمه أحد المحللين لأن ذلك سيساعده في تجنب 
مواجهه افتغارد للكفاءة الحسابيه. 

يمتلك حملة الاجستیر الفرصة للتأثير على الافتراضات. أي الاعتقادات التى 
نعتقدها بشأن ما ينبغى أو ما يجب أن يكون عليه العالم. أو الآخرون. أو أنفسنا. 
ويتكون نظام قيمنا ES‏ الافتراضات التى تشمل الأمور التالية مرتبة حسب سپوله 
الوصول إليها: l‏ 

التوقعات 

الاعتقادات 


القيم 


۲۱ ماحستير إدارة الأعمال في عشرة ایام 


من الممكن تغيير التوقعات . كما يمكن إلى حد ما تغيير الاعتقادات من خلال نية 
الإدارة الواضحة وإجراءاتها. أما القيم فهي عبارة عن افتراضات متأصلة بعمق لا يمكن 
تغييرها إلا بمرور الوقت . هذا إن تغيرت. 

عندما يكون pall‏ قادرا على لس قيم مرءوسيه. يمكن أن ينتج عن ذلك إنتاجية 
مرتفعة حقيقية. أنا شخصيا أقدر gant‏ والحرية تقديرأ جما. وعندما يحسن مديري 
لس هذا الوتر بداخلى. يحصل على أفضل أداء يمكن أن أقدمه على الإطلاق. على سبيل 
الثال. عندما يطلب رئيسي تحليلاً تسویقیا ثاقب الرؤية. فهو يمنحني بذلك فرصة 
للتعبير عن إبداعي. وحينئذ توصف أهدافنا بأنها متطابقة . أو متكافئة. لأن كلينا يرمي 
إلى تحقيق نفس الهدف. وبالتالي ينتج السلوك المطلوب بالضبط. وتطابق الأهداف بين 
أفراد إحدى الشركات يجعل المجموعة منتجة. وهذا التعبير شائع لدى حملة ماجستير 
إدارة الأعمال لإيقاعه الرائع ومغزاد الحقيقي. 

لناخذ مثالا yal‏ تخطيط استراتيجي أراد أن يستفيد من إبداع فريقه في تطوير 
خطط للتنافس في سوق متطورة بعد أن كان فيما مضى یستأثر بالعمل الإبداعي كله. 
Li‏ موظفود فقد اعتادوا بکل بساطة على إجراء العمليات الحسابية. فمن أجل حفز 
التغيير في سلوکیم. كان عليه أن يتعلم تقبّل التجربة والخطأ اللذين هما جزء من 
العملية الإبداعية. ونظرا لأن فشل الموظفين في السابق كان يجابه بالطرد والسخرية. 
فمن المفهوم أن الفريق سيتباطاً في الالتزام برغباته لأن افتراضات الموظفين تقف حائلا 
في الطريق. لقد كان بحاجة إلى بناء الثقة بمكافأة السلوك الابداعی كدبدأ ثابت لأجل 
إحداث التغيير الطلوب. | 

خلاصة القول أن فهم قدر بسيط من علم النفس أمر مفيد إذا كنت ترغب في تحفيز 
sib gt‏ 


wn 


نظرية التوقع الخاصة بالتحفيز 


التحفيز حيوان مراوغ تسعى جميع الشركات إلى اقتناصه. وتوجز نظرية التوقع العوامل 
التي تنتج التحفز لدى الأفراد. ويمكن للمدراء. والموظفين. وأنت أيضا استخدام هذه 
النظرية لمحاولة فهم سلوك الموظفين. 


السلوك التنظيمي ۱۲۷ 


التحفز - توقع العمل يقود JI‏ الأداء × 
توقع الأداء يقود إلى المكافأة × 


قيمة المكافأة 


Ly,‏ تساعد هذه المعادلة في عزل,مصدر المشكلة. حيث إن كل عنصر من عناصرها 
يمكند تفسير أحد جوانب التحفز. فإذا كان مدير التسويق لعلامة سيارات متراجعة 
قد مضى عليه وقت وهو يخسر حصته في السوق لصالح علامة منافسة أحسن صنعا 
وترويجا . فربما يشعر أنه سيفشل مهما فعل. والطبيعي أن يقلل ذلك من تحفزه. ولو أن 
الشركة لا تكافئ أبدا الأداء الأرقى. فسوف يؤدي هذا أيضا إلى الاستياء. 33 النه‌ید 
إذا كانت المكافأة هي مجرد الحصول de‏ نسخة من مفاتیح حجرة استحدام التنفيذيين. 
فأي مدير حينئذ قد يفكر في الانتقال للعمل بشركة أخرى. 

يعتقد ثلاثة من الأكاديميين الكبار وهم هیرزبیرج. وماسلو. وماكليلاند أن السلوك 
يتم تحفيزه بدافع إشباع الحاجات. يفترض فريد هيرزبيرج أن التحفز يتحسن بتعظيم 
الدوافع أو المشبعات في الوظيفة. وتقليل المحبطات أو خوامل الوقاية. فالترقية. ار 
المكافأة. يمكن أن تكون مشبعة. وعوامل الوقاية لا تجلب السعادة بالضرورة ولكنها 
أمور متوقعة. فمكان العمل الآمن. والأجر الذي يسد الاحتياجات المعيشية عوامل 
وقاية. آما أبراهام ماسلو فيرى تحفز العاملين باعتباره وظيفة لتلبية هرم حاجات 
الموظف. فالحاجة إلى الطعام والماء تقع عند قاعدة الهرم. تليها الحاجة إلى الأمان. 
ثم الحاجة إلى الانتماء. ثم الحاجة إلى التقدير. في حين أن حاجات تحتيق الذات 
تعتبر أعلى مستوى من مستويات هرم الاحتياجات. ويتم تلبية هذه الاحتياجات 
عندما يجرب المرء شعورا بالنمو الشخصي وتحقيق الذات من خلال Aux‏ هدف 
صعب . 

وأخيرا. يقترح ديفيد ماكليلائد أن الناس لديهم ثلاث حاجات أساسية هي: 
الحاجة إلى الإنجاز. والحاجة إلى القوة. والحاجة إلى الانتماء. ومهما كانت النظریة. 
يجب على المدراء الاعتراف بحاجات الموظفين. 


WA‏ ماجستير إدارة الأعمال في عشرة یام 
نموذج تصميم الوظيفة 


ثمة طريقة أخرى لفهم تحفز الموظفين والتأثير عليه تتمثل في بحث أسلوب تصميم 
الوظيفة. إن لكل وظيفة أبعاد وظيفية جوهرية معينة تصف الهام المطلوب القيام بها. 
وتؤدي هذه الواجبات إلى حالات نفسية حرجة داخل الموظف تنشأ عنها مجموعة 
متنوعة من النتائج تعتبر المظاهر المرئية لأداء العمل . في حين أن الحالات النفسية تكون 
مختفية في قلوب الناس وعقولهم. فاذا تم تجاهل العنصر الانساني. فسوف تعاني 
الجودة والكفاءة. 

عندما يواجه حامل ماجستير إدارة الأعمال مشكلة تخص الموظفين. فربما تكون 
هذه الشكلة ناشئة عن تصميم الوظيفة. dy‏ أغلب الأحوال يمكن أن يسفر إجراء دراسة 
دقيقة للأبعاد الوظيفية الجوهرية عن فوائد جمة دون تكاليف تذكر. على سبيل المثال. 
في مصنع لقطع الغيار تابع لشركة لوكهيد بلوس أنجلوس. تم توظيف أفراد غير مهرة 
ea‏ الأقليات وتدريبهم على تجميع قطع غيار الطائرات النفائة الفخمة التي كان يتم 


نموذج تصميم الوظيفة 
نموذج تصميم الحالات النفسية الحرجة المحصلات الشخصية 
الوظيفة والعملية 









tgu‏ المهارات 
aa.‏ المهمه 


السعور نمعری وأهمبه jaw‏ داحلی Jle‏ لأداء 
العمل العمل 
او عمل غالى الخو T‏ 
السعور نالمستولبه eb‏ 
ee‏ محصله العما. رناده الرصا عن القمل 
اتحقاض العنات ودورات 
العماله 
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تصنيعها في مضع آخر. لم يكن الموظفون يشعرون بأي تحفز وكان إنتاجهم سینا. 
وعندما تحدث pall‏ مع الذكور منهم. أدرك أن هذا العمل لم يكن يعني لهم Und‏ 
لأنهم لا يفهمون ما ينتجون. ولحل تلك المشكلة تم اصطحاب العمال إلى مصنع تجميع 
الطائرات لرؤية أين يتم تركيب قطع الغيار التي يجمّعونها. كما التقوا هناك بالأشخاص 
الذين كانوا يشعرون بالاستياء عند استلامهم منتجا معيبا. عندما أدرك العمال معنى ما 
يقومون به من عمل. صاروا أكثر إنتاجية وانخفضت عيوب abd‏ الفیار. حيث اكتسبت 
Gji‏ التجميع . التي كانت عديمة الفزی فيما سبق. أهمية فكان رد فعل العمال أن 
أحسنوا أداءهم. وكانت النتيجة قوة عمل أكثر سعادة تعتز بإتقان أعمالها. يستخدم 
ماجستير إدارة الأعمال مصطلح جودة حياة العمل للإشارة إلى هذه السعادة التي يشعر 
بها الموظفون. وعندما تتاح الفرصة للعاملين لأن يكونوا كل ما يستطيعون أن يكونود. فإن 
الصطلح الذي يستخدمه ماجستير إدارة الأعمال هو التمكين. ويكاد لا يخلو كتاب واحد 
عن الأعمال من تناول لهذه الكلمة. 


السمات الشخصية لحملة ماجستم إدارة الأعمال 


تدرس كليات الأعمال مهارات الأعمال للشباب والشابات. ولكنها تحاول أيضا حفزهم 
لتعظيم إمكانياتهم وقدراتهم. وهكذا. يتعلم حملة ماجستير إدارة الأعمال أن يكونوا قادة 
مبتكرين ومبدعين. 


القيادة؛ تدعى كبريات كليات ماجستير إدارة الأعمال أنها حضانات لقادة أعمال الغد. 
ومن أجل هذا الغرض. تسبر دروس السلوك التنظيمي موضوع القيادة وسئولياتها. بل إن 
بعض الكليات ترسل طلابها إلى الغابات لخوض خبرات خارجية لإطلاق القادة الذين 
بداخلهم وتطوير مهاراتهم الجماعية. القادة يضعون الأهداف. والقادة يطورون أفكارا 
جديدة. والقادة يتصلون بالناس على مستوى عاطفي. من ناحية أخرى. نجد أن المدراء 
يستجيبون فقط للأحداث. بالطبع في صفوة كليات الأعمال يتصور كل دارس نفسه ربان 
الصناعة المستقبلى. ستجد في نهاية كتابى هذا في الفصل ٠١‏ (مدرب قيادة في عشر 
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نموذج الرؤية والالتزام والهارات الإدارية للقيادة: يقترح هذا النموذج أن الخصائص الثلاث 
التالية چزء من السمات الشخصيه للقائد : 

٠»‏ الرفية 

o‏ الالتزام 

ˆ المهارات الإدارية‎ e 


تظهر هذه الصفات بنسب مختلفة ي القادة. كنا ا یوجد مزیج معین منها ينمل 
أفضل من یعتمد هذا p‏ آقرد والوقف yel‏ ویسکن — جوبز 
بمثل هذا القدرء ve‏ حين أن الهارات الادارية والالتزام بالساعات الطويلة همأ ۹ 
النجاح. 


انماط القيادة: الطرق التاحة لقيادة الجماهیر تشبه في کثرتها كثرة البشر. كما توجد 
انماط القيادة على طيف يمتد من القائد ail!‏ 55 حول الرئیس إلى القائد التمرکز حول 
المرءوس. في ستینیات القرن الاضي + تسابق التنفیذیون على الخضوع لا ختبارات Gyal‏ 
مؤقعهم غلی هذا الطيّف حیث أمكن تصنیفهم بناء على شبكة إدارية إلى "مستبد 
و"ضعفا:". ويستخدم بعض الرؤساء سلطاتهم مباشرة للضفط على رجالهم phi)‏ بعمل 
معين بحيث يتولون هم التفكير ويتولى موظفوهم البحث. وهناك آخرون يمنحون رجالهم 
جر ابتخدام Fe poo pens‏ وانجازها. وتكون مهمة الرئيس هي إعطاء توجيه 
Li pl‏ أسلوب القيادة الذي ي یختارد القائد فتحكمه ثلاث قوى أسامية: 

Sgal ©‏ بداحل المدبر 

Spill *‏ بداحل المرءوسس 

e‏ قوی الموقف 


إذا لم يكن القادة يثقون بمرءوسيهم. فلن يستطيعوا تفويض المهام. وإذا لم يمتلك 
الموظف القدرة على العمل دون إشراف. كان التفويض الكامل للسلطة غير ملائم. ولكن 
عندما يكون لدى الموظف فهم واضح لوقف العمل وكيفية مواجهته بفعالية وكفاءة. 
فالأفضل تفويض السلطة. 
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اسالیب القيادة: الرؤية )5( والالتزام (J)‏ والإدارة (د) 


SOS 


إداري صاحب رؤية متوازن 
مأحوذة تصرف من Survey of Managerial Style‏ نأليف البروفيسور جيمس كلاوسن. الحالة رقم 
.UVA-OB-285‏ صفحة .١5‏ حقوق الطبع محفوظة ل .Darden Graduate School Foundation‏ 


من المهم للقائد أن يفهم سماته الشخصية. وكما يمكن أن تتصور. فإن شعور القائد 
بانعدام الأمان قد یتدخض عن أسلوب متسلط بغض النظر عما يمكن أن يمليه الموقف. 
وذلك هو سبب أهمية الوعی الذاتی لأنه يمكنك من تجنب الأسالیب الادارية غير 
الملائمة. l ١‏ 


عيوبي ومميزاتي سواء... لا يوجد أبدا حد كاف. لابد أن أراجع كل 
شىء بنفسى. مما يسبب لى مشاكل كثيرة. لأن الموظفين یظنون أننى لا 
أثق بأحد. ولکن لابد ان أعرف ما يجري. 
- چورجیو ارمانی. فوربس. YA‏ اکتوبر ۱۱۱ 


الإبداع: لا يتعلم طلاب ماجستیر إدارة الأعمال فهم القيادة فحسب. ولکنهم یتعلمون 
WIS‏ أن یصیروا قادة بتوظیف إبداعهم. ولأن الرؤية جز» من كل یتکون من الرؤية. 
والالتزام. والهارات الادارية. فعلی حملة الاجستیر أن یعززوا ابداعهم. كل واحد سنا 
یصادف وقتا يكون فيه أكثر ابداعا. Ly,‏ یکون هذا أثناء الاستحمام بالنسبة للبعض. 
أو أثناء قضاء الحاجة. أو في السيارة بالنسبة لأخرین. غير أن الفكرة الابداعية غالبا 
ما تكون سريعة الزوال. لذا لابد أن تتمكن من الإمساك بها في مرحلة النشوء. ويقترح 
كتاب What a Great Idea‏ لؤلفه تشيك طومسون ضرورة أن نحتفظ دائما بقلم جاف. 
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أو شريط تسجیل. أو قلم رصاص في متناول أيدينا في جميع الأماكن التي تنتابنا فيها 
مثل هذه الأفكار. 

يمكن كذلك اتباع أسلوب رسم خريطة ذهنية. خذ ورقة بيضاء وابدأ في التفكير 
في تحد إبداعي. ثم دون الموضوع وضع دائرة حوله. استمر دون أي تثبيط. ودوّن كيفما 
اتفق وضع دائرة حول ما تدونه من خواطر ذات صلة بالكلمات الرئيسية لذلك الموضوع. 
صل هذه الدواثر واعلم أنه لا توجد فكرة غبية تماماً! بعد الانتهاء منها جميعا. قد يطل 
شىء برأسه من فوضی التداعی الحر للخواطر. وقد استخدمت هذا الأسلوب للتوصل إلى 
bets‏ وإغلان. وحلول ENS‏ هذا الکتاب. جربه أنت أيضا: فلن تخسر شینا. 

الشكل الموجود في الصفحة التالية يصور جلسة مختصرة لرسم خريطة ذهنية 
بغرض وضع اسم لهذا الکتاب. 


السلوكيات من نمط )1( و(ب): أدخل أساتذة السلوك التنظيمي مفهوم تحديد نمط السلوك 
في cel‏ كأداة إضافية للفهم الشخصي. وحيث إن معظم طلبة ماجستير إدارة الأعمال 
بالكليات العشر الكبرى قبلوا في هذه الكليات لأن شخصياتهم من النمط (أ) جعلتهم 
الأوائل على دفعاتهم. يبدو ضروريا أن يفهم هؤلاء هذا الجانب في أنفسهم. في الأصل 
تم التعرف على السلوك من النمط (iy‏ في عام ۱۹۰۹ على يد اثنين من أخصائيي القلب 
هما yl‏ فريدمان. وراي روزمان عندما لاحظا أن مرضى الشريان التاجی الحاد غالبا ما 
يتسمون بالسمات التاليه : l‏ 

۰ حاحه ساقسبه إلى Yi‏ 

o‏ وعى بأهمية الوقت 

d» œ 

© عدواسة تجاه الأحربن والعالم 


ما الظاهر الإضافية للسلوك من النمط (i)‏ فتشمل الحديث بانفعال وبسرعة. 
ومقاطعة الآخرين. وسرعة إيقاع الحياة. ونفاد الصبر. ودائما ما يحاول الأشخاص من 
النوع «bi çi)‏ أكثر من مهمه في وقت واحد -وذلك هو سبب وجود الساعد الشخصي 
الرقمي (بالم بايلوت)- وهم ساخطون على الحياة ويظهرون عدوانية دون سبب ظاهر 
ويقيسون قيمتهم الشخصية بناء على الإنجازات الخارجية. وأحد أعراضهم المؤكدة هو 
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" إعداڊ خريطة ذهنية للتوصل إلى عنوان الکتاب 


٩ 





تنافسهم مع الآخرين في مواقف لا تنافسية. أورد أحد زملاء الدراسة الحالة التالية : 
"خلال موسم القابلات صادفت تنفيذياً بإحدى شرکات البیتزا یتفاخر بأن أداءه على 
چهاز الشي فاق زملاهه خلال الاختبار البدني السنوي بالشرکة". هذا التنفيذي من 
النمط (أ). 

| على الجانب الآخر من الطیف. یوجد الأشخاص من ball‏ (ب). وهم الاکثر 
استرخا؛ واستمتاعا بالحياة. ويتسلل بعضهم Lavi‏ إلى كليات الأعمال. ويقع معظم 
الأفراد على خط متصل بين الطرفين. والمأمول أنه بالتعرف على سمات النعط (أ). 
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(Go Uu 





ربما يستطيع حملة ماجستير إدارة الأعمال سريعو الانفعال اتقاء الإصابة بنوبة قلبية 
من خلال ممارسة بعض السيطرة على سلوكهم. Wy‏ فان تحديد نمط السلوك يمكن أن 
يكون موضوع حديث lind‏ في المقهى لحملة الماجستير الذين يقصدون هذا المكان لنسيان 
إصابتهم بأمراض القلب. 


الإجراءات المكتبية لماجستير ادارة الأعمال 


حاول أساتذة السلوك التنظيمي -بالإضافة إلى توعيتنا بإمكاناتنا وقدراتنا ونقاط 
ضعفنا- تعليمنا بعض مهارات التفاعل الاجتماعي العملية التي تساعدنا على النجاح 
في وظائفنا. 


الإنصات الفعال: قدرتك على الاتضات الصادق تعد واحدة من أعظم المهارات؛ فالانصات 
الفعال Jacl,‏ علی ادراك الواقف بوضوح حتى تستطيع التعامل معها بفعالیه . وهو 
یختلف عن المحادثه من ثلاث نواح : 


© تسنجیب للمعلومات ولا تقود الحوار. 
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 *‏ تسنجبب للمعلومات الشحصة ولا تعطى النصانح. 


* سعرف على مشاعر المتحدت وما بداخله. 


الشخص الذي يستطيم ممارسة الانصات الفعال يتخلى عن السيطرة على المحادئد 
لصالح الطرف الآخر. لأن إتاحة مساحة حرية كافية من شأنها إظهار الدوافع . والشاعر. 
والاعتقادات الحقيقية. وبعد انتهاء جلسة الاستماع الفعال. يمكنك أن تبدأ من جديد في 
التحدث والتصرف مثل "متعالم" يحمل ماجستير إدارة الأعمال. 
تقييمات الأداء: إحدى أدوات التحسين التنظيمى التى تساء ادارتها إلى أقصى حد هى 
تقييم الأداء. ويمكن أحيانا استخدام استمارات التقييم استخداما فعالا للتطوير الشخصي 
والحصول على التقييم في حينه. ولكنها في معظم الأحيان يتم تأجيلها إلى أن يفقد 
التقييم كل فائدة له. والتقييمات الفعالة لابد أن يكون لها ثلاثة أنراء من الأهداف : 


تنظيمية 


تغذيه رجعيه وتقييم 


تدريب وتطوير 


ترمى الأهداف التنظيمية إلى ضمان سلوك لائق. ومستويات أداء. وترقية . ورواتب 
مناسبة. ويوفر جانبا التغذية الرجعية والتقييم لكل من العاملين وأرباب العمل عملية 
رسمية وتوثيقا للأداء. أما التدريب والتطوير فينبغى أن يكونا الهدفين الأساسيين SY‏ 
تقييم في نهاية الطاف. فكيف نستطيع تحسين الأداء غير الرضي لا العقاب عليه؟ 
ينبغي على الرئيس والمرءوسين أن يعملوا معا ويتفقوا على أهداف معينة وجداول زمنية 
للتحسن. وترسى هذه الخطط المستقبلية الأساس للمتابعة. 

وتكمن الشكلة في ميل المدراء إلى تجنب عمليه التقييم هذه واتخاذ المرءوسين موقفا 
دفاعيا. ويجب أن يتم التقييم في الوقت المناسب بحيث يكون كل المشاركين مستعدين. 
ويجب على الرئيس أن يشجع مناخا منفتحا للتواصل الحقيقي في كلا الاتجاهين. وأن 
يوضح الغرض من التقييم. ورغم البساطة التي يمكن أن يكون عليها التقييم إلا أنه نادرا 
ما يجرى على النحو الصحيح. 

توفر التقييمات -بجانب إمكانية التحسين- لأرباب العمل الوثائق اللازمة لفصل 
الوظفين بشكل قانونى ؛ إذ بدون هذه الوثائق يمكن SY‏ عامل مستاء أن يقاضى الشركة 


۰۱ ماجستم إدارة الأعمال في عشرة أيام 


التأنيب: في بعض الأحيان. يخطر حابل ماجستير إدارة الأعبال إلى اتخاذ إجراء 
تأديبى حاسم. وبحسب مناقشاتنا الدراسية في الكلية. ينبغى على حامل الاجستیر أن 
ES‏ مستخدما الخطوات الاربع التالية : ۱ 
.١‏ باکد من الحعانق اولا: اسأل تفس ما ادا کیت cul‏ المیسیت فى المشکله. 
؟. أنذر eL» ov‏ إلى Ando‏ المشکله, 
.T‏ توقف woe‏ عن استتائك: صور الموقف كما براه. واعلم أن الصراح quus sul‏ عکس 
المرحوة. 
1 اطهر Ledge‏ براعی الاخرس: "لم استحسن سلوكك. ead lo eas‏ تحطی تقنولی". 
plea”‏ من هذا الموقف nog‏ نه وراء ."U glo‏ الفكرة هنا Jaw ul‏ هذا بحرم 09.099 


ونمصى إلى أمر حديد. 
"المدير الذكي يستطيع أن يوازن التأنيب بالثناء”. 


إدارة رئيسك: حملة ماجستير إدارة الأعمال ليسوا دائما رؤساء. فمعظمهم يبدأ في وظيفة 
محلل. أو مخطط. أو مساعد. ومن الثیر للسخرية أن هذه الوظائف هي التي توصف 
-في دروس الكليات- بأنها زائدة عن الحاجة وينبغي التخلص منها. حتى إذا وجد 
حملة الماجستير أنفسهم في وظائف إدارية أعلى. فالأرجح أنهم سیتعاملون مع رئيس 
لهم: فحتى رؤساء الشركات يتعاملون مع رؤساء مجالس الإدارات! 

إدارة العلاقة مع الستوی الأعلى تتساوی في آهمیتها مع إدارة العلاقة مع الستوی 
الأدنى. وذلك هو سبب تضميني إياها في هذا الكتاب. ويشتمل منهج الاجستیر على 
جلسة حول كيفية إدارة رئيسك بغية إغطاء حامل الماجستير ميزة. وقد نشر لجون جبارو 
وجون كوتر مقالا بعنوان “إدارة رئيسك” في مجلة هارفارد بيزنس ريفيو في يناير ۱۹۸۰ 
وهو يحسن تناول هذا الموضوع. 

"الخطوة الأولى نحو النجاح في الوظيفة هي فهم الرؤساء ومحيطهم بيا في 
ذلك: 


© اهدافهم المقلية. acg‏ المعليه 
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e‏ الضعوط,الوافحه علبهم 
bliy ©‏ فورهم. وصعمهم. وبفاعهم Lasi‏ 


pp اسالت العمل المفضله‎  * 


“والخطوة الثانية هى أن تتأمل أفكارك ودوافعك وتقييم نفسك واحتياجاتك. بدا في 
ذلك: 


darog فونك,‎ blu ٠ 
اسلونك السخصی‎ o 
ملك إلى الاعنماد على رمور السلطه او مفاومنهم‎ * 


"والخطوة الثالثة هي دمج الخطوتین الأوليين وتطوير العلاقة والمحافظة علیها. 


daa» 


° ساست Loll go‏ وأسالبىك. 

° نسم توقعات مشيركة. 

٠‏ داوم على إطلاع رثنسك؛ فالرؤساء uga S‏ المعاحات! 
o‏ برنکر على الموثوقية والأمانه. 


* تحبر استحدام وفب المدير وموارده". 


من خلال طرح بضعة أسئلة ببساطة في بداية العلاقة. تستطيع تجنب ارتكاب 
أخطاء سياسية فادحة في الستقبل. یفضل بعض الرؤساء GU!‏ علاقة رسمیة. كما 
يفضلون استخدام المذكرات وعقد الاجتماعات حسب جدول الأعمال. j‏ حين یفضل 
اخرون استخدام الرسائل غير الرسمية وعقد اجتماعات متكررة غير منظمة. وحملة 
الاجستير الأذكياء يأخذون زمام المبادرة ويستفسرون من رؤسائهم عن طريقة التواصل 
التي يفضلونها بدلا من تخمينها. إنني لازلت أحتفظ حتى الآن بمقال جبارو وكوتر على 
مكتبي كي يذكرني دائما بکیفیه Bylo!‏ رئيسي. 


فهم النفوذ في الوظيفة: إذا كان حملة ماجستير إدارة الأعمال يريدون النفوذ. فلابد أن 
يتعرفوا عليه أكثر. وهو في الواقع خمسة أنواع: 
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الإكراهى 
المكافئ 
المرحعی 
KE pull‏ 
الخببر 


النفوذ الإكراهي: يرتكز هذا النوع على الخوف. حيث إن عدم الامتثال لطلب ما 
يمكن أن يؤدي إلى إيقاع عقوبة من نوع ما. والشخص ذو النفوذ الإكراهي يمكنه أن يؤثر 
على موظف أو يطرده أو يخفض مرتبته أو ینقله مباشرة. ففي أقسام المطافئ. يمتلك 
الرئيس صلاحية تقسيم مناوبات العمل. فإذا عاديته. فربما يعني ذلك عملك أثناء 
العطلات الرسمية. 

نفوذ الكافأة؛ يرتكز هذا النوع على توقع نيل ثناء أو تقدير أو دخل. وهو على 
العكس من النفوذ الإكراهى. 

النفوذ الرجعي: ينشأ هذا النوع من کون الشخص محل إعجاب من الآخرين 
بغض النظر عن مكانته الرسمية كموظف. ويوصف أمثال هذا الشخص بأنهم أصحاب 
شخصيات براقة تلهم الأنصار وتستقطبهم. ويقوم النجوم من موظفي البیعات في 
الشركات بهذا الدور. 

النفوذ الشرعي: مرجع ios‏ النوع إلى المكانة الرسمية التي يشغلها المرء في الهرم 
التنظيمى. ومن يمتلكه يمكنه استخدامه للمكافأة والطرد والتأثير على حياة الآخرين في 
الشركة. فرئيس الناوبة يمتلك صلاحية توزیع الهام على خط التجميع. 

النفوذ الخبير: يتأتى هذا النوع من مهارة المرء أو معرفته أو خبرته. ويمتلك صاحب 
هذا النفوز -بغض النظر عن موقعه في الشركة- القدرة على التحكم في الآخرين. وهو 
غالبا ما يكون فني كمبيوتر متواضع الرتبة يمتلك القدرة على اضطرار مسئول تنفيذي 
للحضور إلى غرفته شديدة التواضع للتذلل وطلب المساعدة. فالفنيون الدهاة یعذون قاعدة 
البیانات بحیث Y‏ یستطیع غيرهم الاستفادة منها مما يحافظ على نفوذهم كخبراء. 
وتقع على عاتق pall‏ مسئولية تدريب الأفراد على أكثر من مهمة ail‏ ظهور مثل هؤلاء 
الجنرالات الصغار في شرکاتهم. 

في Jb‏ سياسة الفوز بأسالیب مريبة داخل الشرکات. یکون من الهم أن یتعرف 
حملة ماجستیر إدارة الأعمال على جمیع الأفراد الذين یملکون التأثیر على حیاتهم في 
الشركة. 


السلوك التنخليدي WA‏ 


الإدارة بالأهداف والإدارة بالتجول؛ الادارة بالأهداف والإدارة بالتجول مسبللحان شائعا 
الاستخدام في حديث the‏ ماجستير إدارة الأعمال. والإدارة بالأهداف أسلوب ERE‏ 
قدمه أستاذ الإدارة بيتر دراكر في خسينيات القرن الماضي. يغوض الرؤساء pull‏ 
بواسطة "التفاوض على الأهداف” مع Mar‏ دون إملاء خريطة طريق تفصيلية 


للتنفید . ويركز المدراء الذين ینبعون .هذا الاسلوب على النتيجة N‏ على النشاط. ففي 
فريتو-لاي على سبیل الثال . نجد ان أحد نوراب الرئيس 3 يضم هدفا تسويقيا لدراء 
مبيعاته الإقليبيين. Jia m‏ المدراء ما هي التکتیکات والاست اتیجیات الطلوبه 
لتحقيق هذا الهدف. 

ويكون أسلوب الإدارة بالأهداف LOG‏ عندما يكون لديك مدظفون أكفاء. ويستخدمه 
المدراء التنفيذيون بالشركات متعددة الجنسيات C‏ مدرانهم القطريين 3 الخارج J‏ 
رؤساءهم في الولايات المتحدة غالبا با يمتلكون معرفة فثيلة بمتطلبات النجاح في تلك 
الأسواق الدولية. ويتناسب هذا الأسلوب بع الواقف التي ترغب فيها في بناء المهارات 
الإدارية لدى الموظفين والاستفادة من إبداعهم ودبادرتهم. أما عيبه فيكمن في الوقت 
الطلوب للتفاوض على هذد العملیه وتوثيقها بشكل واف. وبالتالي ينبغي | استخدامه j‏ 
المواقف الملائمة. 

الإدارة بالتجول نظرية تم تقديمها في شركة الكمبيوتر العملاقة میولیت-باکارد. إذ كان 
يتم تشجيه ع تافيديي الشركة على الخروج من مكاتبهم والعمل على gem‏ العلاقات . والتحفيز. 
والمحافظة على nid‏ مباشر مع أنشطة الشرکه. والإدارة بالتجول بسيطه في مفهومها 
ولكنها صارت جز من محفظة النظريات الإدارية الخاصة بماجستير إدارة الأعمال. 


موضوعات المسوى السظيمي 
من خلال درس j‏ علم النفس والعمل بمجیوغه من الإجراءات المكتبية الخاصه بماجستير 
إدارة الأعمال. تلقي مقررات السلوك التنظيمي التعليمية نظرة أشمل على الشركات. كما 
توجد نظريات أكبر ذات نطاق أوسع علاوة على المفردات المصاحبة لها. 
النموذج التنظيمي الأساسي 


لفهم الشركة . لابد من دراسة كافة مكوناتها وأجزائها. والشركات عبارة عن شبكات من 
الأجزاء المتصلة ببعضها البعض تعمل كل عناصرها معا لدعم عمليات فعالة. أما التعبير 
الستخدم في ماجستير إدارة الأعمال لوصف كل هذا فهو: البناء التنظيمى. 


۰ ماجستیر إدارة الأعمال 3 عشرة ايام 


النموذج الننظيمي الأساسي 





من pal‏ ما يميز هذا الرسم أن الفرد يقع في مركزد. وذلك لأن الشركات لا تتكون من 
أحجار وملاط. بل من أفراد تؤثر عليهم. انصبٌ تركيز النظريات التي أوردناها في الأقسام 
السابقة على الفرد. فيما نبحث في الأقسام التالية الصورة المكبرة للشركات من منظور 
ماجستير إدارة الأعمال. 

كما هو مبين في الرسم. توجد ستة عناصر تعرّف الشركات. بعضها واضح Gly‏ 
ولكن. بعضها الآخر له أهمية خاصة في ماجستير إدارة الأعمال وينبغي أن تكون على 
وعي به. 


السلوك التنخليمي ۱۶۱ 
الاستراتيجية: تصف الاستراتيجية خطة دريحة أو ضمنية للنجا- فى السون. فعندما 
تقرر إحدى شركات الطيران إغراء العملاء بنخنینی أسعارها أو تحسي: خدمتبا. تسمى 
هذه استراتيجية الشركة. سوف أفرد فى مذان لاحق من هذا الكتاب hab‏ كاملا لبذا 
الدند: الذى بعتب م“ تب lot‏ : الإا 
لرضرع لذي يعتبر من صدیم ماجستیر دار hss‏ 
السیاسات والإجراءات: السیاسات عبارة عن قراعد رسدية تکون في کر الشركات -فیما 
عدا الصغيرة منبا-- مدرجد 3 كتيب . E‏ عون أت الإجراءات هي الا سالیب ال ias‏ 
التى تؤدي بها الشركة عملها. فالإجازات والزابا عبارة عن سياسات بقننة . أما المهام 
الروتينية مثل كيفية فصل نفايات الأوراق لإعادة تدويرها فربما لا تخون مدونة لأنها 


qu إجراء‎ 


الهياكل التنظيمية: تعتبر مفردات البيكل معجما لا غنى عنه لكل حاملی باجستير إدارة 
الأعمال. رهي موضوع نقاش متكرر في اجتماعات الشرخات . كما أنبا أداة مهمة لإدارة 
السلوك التنظیمی. وتصف هذه البياكل هرم abl‏ والسنولية 3 الشركد. PF‏ ما 
pu‏ تصویر هذ: العلاقات "الرسمية” 3 صدرة > انط تنظیدیه . pM‏ معظم الشر کات 
مزيجا معينا من هذه البياكل لتحقيق أهدافها. ویسمی الاشخاس الضالعون ضلوعا 
مباشرا في إنتاج او تسويق منتجات الشركة او خدماتها موظفي الخط". اما من يقدمون 
الشورة. أو الخدمات. أو الدعم لوظفی الخط فيسمون موظفى الطاقم. ويمكن تنظيم 
موظفی الخط وموظفى الطاقم حسب الأشكال التالية : 


وظيفي 


tb 


غير منظم 
الوظيفي: يقسم الشكل الوظيفي العمل حسب الهام. أي الاعلان. والمحاسبة. والمالية . 
والمبيعات . وتتبع هذه الأقسام کبار السئولین التنفيذيين. 


۲ — ماحستير ادارة الأعمال في عشرة ايام 





مأحوده مى a JU Organizational Structure‏ الیروفیسور our‏ کلاوسوت. الحاله رقم 
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^ 


1 یصنف هيكل النتجات کافه الوظانف الضروریه لتس‌لیم منتح بعين معا‎ spill 
مجموعات. ديدير مدراء النتجات النتجات الفردیه کمنشات صغيرة داخل الشرکذ.‎ 
أن شركة بلاك اند دیکر مقسمة إلى وحدات منفصلة مسئولة‎ JU نذكر على سبیل‎ 
عن العدات الكهربية والاجهزة الصغيرة واللحقات رانظر الشکل العلوي في الصفحة‎ 
التالیه).‎ 


العمیل: تماما كما خطر ببالك. يركز هیکل العمیل على العملاء. يتم تصنیف الأنشطة 
مثل الإنتاج والتسويق في مجموعات مه الوظائف الا خری لإشباع حاجات معينة لدیهم. 
دهذا البيكل wl‏ في الصناعات الخدمية حیث تقسم الصارف غالبا بسئولیاتها حسب 
Jui ty‏ فيتم مثلا تدريب بعض موظفي القروضص لخدمة العملا» الشركاتيين. بينما يتم 
تدريب اخرين لخدمة العملاء الأفراد. وكل فریق منهم لديه معرفة "خبیرة" للتعامل مع 
الحاجات الخاصة لعملائه رانظر الشكل السفلى في الصفحة التالية). 


الجفراقي: من خلال هذا الترتيب يتم تقسيم العمل حسب الموقع. فالهياكل الجغرافيه 
تعبر العملاء والمنتجات بحيث يتم تأسيس مكاتب إقليمية لإدارة الأعمال. وينطبق هذا 
بشكل خاص غلى الشركات الدولية. حيث يتبنى المكتب الخاص بكل دولة هيكله 
الخاص به (انظر الشكل العلوي في صفحة (Mt‏ 


السلوك التنظليمي MY‏ 





نانب الرئيس نائب الرئيس 
لجموعات المنتجا للعمليات 


مدير النتجات مدير النتجات مدير النتجات مدير النتجات 
النتج الأول المنتج الثاني المنتج الثالث النتج الرابع 
ل 


L 





مدير عام مدير عام مدير عام سلاسل aa‏ الرئيس 
صناعي استهلاكي التجرئة للإدارة 


۶6 باستر إدارة الأعمال في عشرد ايام 


الرئیس التنغيذي 





مدير عام شمال | | مدير عام جنوب | | مدير عام غرب نائب الرئیس 
شرق شرق اوسط للإدارة 


القسمي: الأقسام عبارة عن منشأت مستقلة تعمل تحت مظلة شركة أم. وعلی خلاف 
البياكل الأربعة السابقة. تدار الأةسام إدارة مستقلة إلى حد ما. فهي تقوم بكل شيء 
بنفسپا بدايه من التسويق وانتها: بشراء المواد الخام. y!‏ أن معظم الاقسام تستخدم 





مدير عام مدير عام مدير عام السلع نانب الرئیس 
عة العادن مجموعة الطافة الاستهلاكية للادارة 
۳5 


السلوك التنظيمي VEO‏ 


الشركة الأم للتمويل. على سبيل المثال. تضم شركات فيليب موريس أقسام میلر بروینج . 
وكرافت فودز. وفيليب موريس للتبغ. وهذه الشركات الثلاث مملوكة مركزيا ولكنبا 
تعمل على نحو منفصل. وربما كانت داخل كل نسم منها هياكل تنظيمية فرعیه. عللى 
سبيل الثال. قد تستخدم ميلر الشكل الجغراني. وقد تستخدم كرافت jsp‏ هيكل 
منتجات (انظر الشكل السفلي في الصفحة السابقة). 


الصفوفة؛ يختلف هيكل المصفوفة عن مبدأ وحدة القيادة القائل برئیس واحد لكل 
برلف. حيث يوجد هنا مستويان أو أكثر من مستويات السلطة. والصفوفة شائعة في 
امؤسسات الشاركة في مشروعات كبيرة معقدة تتطلب مهارات شديدة التخصص. في 
هذا الهیکل. يتواجد كل من هيكل المنتج والهيكل الوظيفي جنبا إلى جنب ويتبع 
الوظفون s‏ من مدير مشروع سئول عن النتج الذي یقومون بانتاجه. ومدیر وظيقي 
يشرف على أنشطة معينة مثل التصنیم والتمویل والتسویق. US)‏ يمكن أن تتوقع . يمكن 
أن یکون هذا الشکل التنظيمي مربکا لأنه یتطلب موظفا مرنا واحترافیا. UU,‏ ما تختار 
صناعتا الدفاء والکمبیوتر هذا الهیکل للتعامل مع الشروعات التنموية الكبيرة رانظر 
الشکل العلوي في الصفحة التالية). 


غير منظم: أنا شخصيا آفضل الهیکل غير النظم. وهو ليس هیکلا رسميا على الاطلاق. 
إنه الطائر الطليق. في هذه الشركات. يقيم المدراء شديدو التحفز غزيرو الإنتاجية 
علاقات التبعية وينهونها حسب مقتضيات المهمة التي بين يديهم. وينمو هذا الهيكل 
حسیما tle d‏ ویقال إن شركة دیجیتل ial‏ كوربوريكن مت باستخدام 
هيكل غير منظم (انظر الشكل السفلي في الصفحة التالية). 


الهجین: تتكون هذه الكيانات من مزيج من الهياكل التشغيلية . ومعظم الشركات تقع 
ضمن هذه الفئة. فجنرال إلكتريك لديها هيكل شركاتي قسمي يشمل شبكة إن بي سي 
التليفزيونية . وجي اي لايتنج. وجي اي کابیتال. وجي اي إيروسبيس. ولكن بداخل 
كل قسم توجد تنظيمات تصنيعية تتبع هیکلا جغرافيا. وموظفو بحوث يتبعون هيكل 
المصفوفة. وتنظيمات مصنفة حسب مبيعات العملاء. وفي الثال الوارد في صفحة NEV‏ 
نتبين تنظيم مؤسسة واحدة وفق هيكل وظيفي/منتج حيث يشرف مدراء العلامة على 


ماجستم إدارة الأعمال في عشرة يام 


MT 
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السلوك التنذليمي ‏ ۱۶۷ 





منتجاتهم وعلى التسويق دون أن يكون لديهم إشراف كامل على تمويل الشركة أو 
عملياتها. 

يؤثر اختيار الهيكل تأثيرا كبيرا على عمليات الشركة . ويجب أن يكون هناك تلاز 
بين نشاطات الشركة المطلوبة وتنظيم جهاز الشركة لانتام الخدمة وتسلیمها. 

ينبغي أن يختار المدراء هيكلا يعكس أهدافهم واستراتيجيتهم. ويمكن الهيكل الذي 
يتم إنشاؤه الأفراد من التفاعل بالطرق التي تحقق الأهداف على أحسن ما يكون. وتتشكل 
علاقات التبعيه غير الرسمية عفويا ولا يتم عرضها j‏ الخططات التنظيمية التي تحتفظ 
بها دائرة الأفراد. والاعتراف بكل من الهياكل الرسمية وغير الرسمية أمر حاسم في 

ثمة مسألة مهمة تتعلق بعلاقات التبعية هی نطاق الاشراف الذي يحدد عدد 
الموظفين الذين يتبعون مديرا معينا ويشيع تناوله خلال إعادة الهيكلة وتخفيض العمالة 


VA‏ ماحستير إدارة الأعمال في عشرة أيام 






un 


"ابن مطرود با rou‏ ومع ذلك 109 استميعنا بوحودك Yam Ug Leo‏ هدابا الوداع الحميله". 


والركود. وباستخدام نطاق إشراف مخفض. غالبا ما تطرد الشركات الكبرى حاملي 
ماجستير إدارة الأعمال الذين يشغلون وظائف الإدارة المتوسطة. مما يزيد عدد الموظفين 
التابعين للمدراء المتبقين. فإذا تحولت شركة مبيعات من سياسه تعيين مدير |3 يمي واحد 
لكل ثلاث مناطق إلى سياسة تعيين مدير واحد لكل أربع. فهذا الإجراء يزدي إلى 
تسريح ۲۵ GUL‏ من المدراء القلیمیین. فيما يطلق عليه حملة الماجستير اسم تخفيض 
القوة أو تقليص الموظفين أو إعادة الهيكلة. وهو اسم لطيف وأخف وطأة يصف به المدراء 
طرد كثير من الموظفين. وتعد سياسات نطاق الإشراف أدوات تنظيمية فعالة. 


الأنظمة: تطور كل مؤسسة أنظمة لتخصيص الأموال. والأغراض. والأفراد والإشراف 
عليها ومراقبتها. كما تؤدي هذه الأنظمة أنشطة إعلامية من خلال جمع العلومات 
وتوجيهها إلى الستخدمين العنیین. وتقع ضمن واحدة من ست فئات: 


تخصيص الأموال والإشراف والرقابة عليها: أنظمة المحاسبه . والاستثمار. ونظم وضع 
الیزانیات. 
تخصیص الأغراض و الاشراف والرقابة علیها: أنظمة الجرد والانتاج. 


السلوك التنخليمي VEN‏ 


تخصيص الأفراد والإشراف والرقابة عليهم: تخطيط الموارد البشرية . ربيانات الموظنين 

التنبؤ بالستقبل: التخطيط الاستراتيجي. تخطيط التسويق والمبيعات. وذلائف 
تطوير العمل. 

مكافات الأفراد وحوافزهم: برام الأجور. bli,‏ العلاوات. وخطط المشاركة في 
الا رباح. ۱ 

تكاملية: مزیج من الخمسة الأولى. في الشرکات جيدة الادارة. تتنبأ الأنظمة 
المتكاملة بالبیعات مما يملي بدوره وجود جداول زمنية للانتاج لتلبية 
تلك الحاجد. 


من الأهمية البالغة أن تفهم أنظمة الشرکات لأنها تمثل أدوات التغيير. وتتيم 
وسائل للتغيير المإسسى . وق وبعض الأحيان. تمثل عوائق أمامه. 


الناخ: هذا بصتلله ح دبیم يشير يشير إلى الحاله العاطفیه لأفراد الشركه. وكثير من الشركات 
تستأجر استشاريين بأجور د رتفعه 4 لإجراء دراسات على s JI‏ لتحدید "یناخ ' الشر که بما 
يمكن من إجراء التحسينات. في والصناعات الخدمية التى يعتبر أفرادها اعظم أصولها 
ثيمه. مثل مكاتب المحاماة. والبنوك الاستثمارية . والمكاتب TR‏ يلعب مناخ 
الشركة دورا مهما في تحديد جودة الخدمه 


الثقافة: هذا مصطلح غامض آخر. الثقافة هي مزیج السلوكيات. والأفكار. والعتقدات. 
دالرمور ز التي JE»‏ إلى الأفراد j‏ أنحاء الشركة على بر الوقت . وربما Je xu) Xu)‏ 
آشیا: سخيفة من ثبیل قاعدة غير مکتوبة تفرض ارتداء جمیع جمیه ال جال فبصانا رسمید 
طويلة الاکمام دقيقة القاس. أو وضع دبوس الشركة في عروة السترة. وقد تضم اعتقادا 
حول السلوك الطلوب من الوظفین: "يجب أن يعمل کبار التنفیذیین دائما لا بعد الساعة 
السادسة”. "من المهم jl‏ تبدو مشغولا طيلة الوقت". ثمة معیار رئيسي للتوظیف غالبا 
ما يكمن "act j‏ " التي يراها القائم بالقابله الشخصیه ر بين الرشح للوظیفه وبين 
الشركة. فاذا لم یبد الرشح "ملاثما" " لثقافه الشركة . فمن المحتمل ألا يكون j‏ عيون 
كثير من أصحاب قرارات التوظيف موظفا کفثا. 

تؤثر العناصر الستة GY‏ مؤسسة (الاستراتيجية. والسیاسات. والهیکل . والأنظمة . 
والمناخ. والثقافة) تأثيرا ديناميكيا على بعضها البعض؛ حيث يتفاعل كل عنصر مع 
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دن الدير أن ينظر ال كافة العناصر الستة لنموذب الشركة نتحديد اي !ديات العمل 
تحزن بتاحة x IU‏ ايجابي , فاذا s‏ الببنة. . :جب ان تتخیت wll Loo‏ 
انننشیدید. ويبوى حيلة ud‏ إدارة الأعدال الإشارة إلى الشركات التى يمكنها 
atil‏ باسم “الشركات "dau‏ 

توسف الشركات العالقة في نفس النمط القدیم للتنكير والفعل Lob‏ واقعة في شرك 
bL‏ وتوجهاتبا الفكرية. us,‏ با يقدم الاستشاريون مرتفعو الأجور استشاراتهم 

ob ید ال لغد ید بحيث‎ SI کیغید کسر انماطها وترجباتها‎ Jo 3251 ال‎ wis ZU 
iy بحادثاتك غدا‎ o! 3 نكري عدة مات‎ dis asls التغیر والنجا. استخدم‎ 


تغتراب b‏ دن حدولك على داجستير j Jus 13 fal‏ 3 عد عشرة qui‏ 
هرم تدفق الوهبة البشرية 
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QI الشكل‎ 


هرم تدفق الوهبة البشرية 


فضايا الدخول las‏ الخروع 






مه الدوران والاحتقاظ 


يتين سه فضايا تسلسل القيادة 
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US‏ مستويات الشركة على النحد المبين يدين الشكل. ويصعدون داخل البره. فإذا 
كانت الحركة نادرة من مستوى إلى اخر. فمن شان هذا الانسداد أن يسيب كثيرا 
من الافراد با ل حباط ويدفعهم إلى الرحیل كما هد مرن بسار البرم. وهم vo‏ 
ويدثن تحليل قضايا التمييز -بالنسبة لترقى الراة والأقليات- باستخدام هذا ELM‏ 
mal!‏ 
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نظرية الانظمة والتحليل adl,‏ لتنخليمي 


نظرية الأنخلمة هی مفبرم يشبّه الشركات بالکاننات الحية. فکدا أن الحيوانات أدببا 
غددها الحماء. وأجهزتبا الیخیة . وأجهزتبا العحبية. يتر الأكاديبيون أن الأجسام 
التنظيمية لدیبا aol‏ سائلة تمكنها من الحياة. وعند رسم الشركات بيانيا. فا 
مثل کائن البرامسيوم. 

نظام الإدارة هو الجهاز الذي يحدد الاهداف والخطط ويفه النوابط وهو يشبه 

۰ و + = و« و 3 I‏ 

النظام التكيفي یقوم بدور عيني المنظمة لمراقبة البينة . كما يتأكد من بلاءمة منتجات 

الش دد وخدياتها مه البینه التغب 3 لنمان البقا. والعلدبات الت DL lle‏ 
s‏ و . E ۱ 2 s ۰ s e A‏ ۱ يي 

السوق . PD‏ خدمه العملاء. qs:‏ المبيعات تجعل الشركة It‏ على التکیف. 

نظام تددید الحدود الى الداخل بمثابه الغم. حیث یتحکد في مفدار ما تتناوله 
الشركة من طعام. ویشمل طعام الشرکات تعيين الأفراد. وشرا: المواد الخام. وجمع 
الأموال. 

ونظام الإنتاج هو أمعاء الشركة الذي يحول المدخلات إلى سلع وخدمات ويتمثل 
في الصانع في حالة شركات التصنيع. 

تؤدي الأمعاء إلى نظام تمديد الحدود إلى الخارج حيث يساعد طاقم التسويق 
الشركة على انتاب منتجاتها وخدماتها. ويقوم قسم الأفراد بالتعامل مع مهمة طرد 


۲ — ماحستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


نظرية الأنظمة 





مأخوده من «a JU Systems Theory and Organizational Analysis‏ الىروقىسور حيمس 


کلاوسوں. JLI‏ رقم .UVA-OB-214‏ السكل !. حقوق الطبع محموطه لعام ۱۹۸۲ ل Darden‏ 
Graduate School Foundation‏ سسارلويرقيل. 9 La‏ 


الموظفين لعدم استيفائهم معايير الشركة. وأخيرا يحاول قسم العلاقات العامة إضفاء مظهر 
ليب على تصرفات الشركة. 

بمجرد أن يبدأ الحيوان في التنفس وأداء وظائفه على نحو سليم. يحاول نظام 
الصيانة الإبقاء على عمل الأنظمة الأخرى معا بكفاءة. كما يحافظ المخيخ على التوازن في 
الشركة بتنسيق كافة حركات الجسم. وتشمل الأمثلة على نظام الصيانة حوافز الموظفين. 
ورسائل الشركة الإخبارية. 

توفر نظرية الأنظمة طريقة أخرى إضافية لتحليل الشركة لقياس مدى صحتها. أو 
لإجراء تغيير في أسلوب حياتها. 


السلوك التنخليمي \oy‏ 


تطور الشركات 13533 


الرحلة الأول | اللرحلة ان الر حد: الثالثة , المرحلة الرابعة الرحلة الخنامسة 


و Ras | een‏ سس سس 





:الشركة 
awn oe ! : . Ed‏ موه ۱ 
es’ Wo. i DAL! wie d arta‏ 
zi. 1 - ۰ : 2 |‏ 6.أزمة ؟ 1 
E FERE WM pS !‏ | — 
T | | E 0 Yy 5 i‏ 5 ۰ 
Md x |‏ 
rat. i i‏ 
| 
| 


| 
۱ 
i 
| 
| 
| 





—— ——' 


[D cee | |‏ بو ل التماون| | 
| 5 


























| 
۱ 











اللطور والثورة اثناء نمو الشر کات 


كتب 5 ای جرینر بكلية هارفارد للأعمال مقالا ممتازا تحت هذا العنوان 
هارفارد بی بيزنس ريفيو في يوليو VAVY‏ واصفا الام eal‏ و التي تعانيها الشركات. 

sl‏ = جرينر أن الشركات تشهد خمس مراحل gah‏ يمكن التنبؤ بها تسمى مراحل 
التطور وخمس فترات من الأزمات تسمى الثورات. ويمكن تطبيق نظرية جرينر بسهولة 
على كثير من الشركات. ويتكون نمط النمو من شد وإرخاء عنان الإدارة استجابة 
للتغييرات داخل الشركة وفي البيئة المحيطة. 

نمط التطور/الثورة. كما يتضح من خلال شركة ابل كمبيوتر. هو طريقة رائعة لوضع 
تاريخ الشركة في منظور ماجستير إدارة الأعمال. لقد انطلقت شركة آبل كمبيوتر من 


ilas 


Ge ۰ 


6 ماجستیر إدارة الأعمال في عشرة ایام 


إبداء صاحبي مبادرات الأعمال ستيفن جوبز وستيفن ووزنياك اللذين Hay‏ عام ۱۹۷۹ 
Ui».‏ نیوا سریعا لدرجه أصبحت الشركة معها صعبة الإدارة وكادت تنحرف عن 
سارها عام ۱۹۸۳. واجهت ابل أزدة القيادة كشركة نامية ليس لديها أي شخص يمكنه 
إدارة عملياتها اليومية بكفاءة. إذ كان جوبز صاحب رؤية مترفع يلقي الخطابات بينما 
كان وزنياك يقوم بدور الفنى الساحر. 

أخذت الشركة تتعثر مع نضوب دقودها الإبداعي . حيث انخغضت ببیعات أجهزة 
كمبيوتر ابل y‏ وفشل الكمبيوتر الجديد yl‏ فتم إحضار جون سكالى -وهو حاصل 
خلی باجستیر إدارة الأعمال من کلید دارتون سنه -AA‏ دن بيبسى كولا ليدل الشركة 
على الاتجاه السحیم. أعاد سكالي تنظیم الشركة وخفض تکالیف مرها الترمل. ولا 
طالب ستیف جوبز وأتباعه بمزید من الاستقلالية لتطویر منتج جدید یکون بمثابه 
اختراق . أعطاهم سكالي إياها فأسفر التفریض عن إبداع ماکنتوش. 

تمخض باکنتوش عن فترة نمو انفجارية أخرى. غير أن جوبز لم يستطع العمل في 
بيروقراطية تنظيمية متنامية . فاسس شركة جديدة آسماها نگست. وببلوغ ماكنتوش عمر 
الشيخوخة عام ۱۹۸۹ واجه منافسة شرسة. ومع انخفاض الا با عام ۰۱۹۹۰ كانت 

s s *‏ * ° | 
هناك أزمة سيطرة جديدة في طور التكوين في آبل, فتم تعیین :مایکل سبندلر كمدير 
تشغيل. لساعدة.سكالي في منصبه كرئيس لمجلس الإدارة بثؤثي ُهمة HAN‏ وإعادة 
الشركة إلى الربحية المتزايدة. نجحت الشركة بحلول عام ۰۱۹۹۲ ولكنها وقعت في 
أزمة أخرى عام ۰۱۹۹۵ فعاد ستيف جوبز وقاد فترة انتعاش أخرى عام ۱۹۹۸ بجهازي 
اي ماك وجي ثري . ثم d‏ عام °۲ بمشغل الموسيقى أي بود. 


استراتيجيات ô n.‏ التغيير 


بالإضافة إلى كافة ob bull‏ حول عقل الشركات وجسمها. يتلقى حمله ماجستير 
إدارة الأعمال إرشادا عمليا للتصرف في الواقف الصعبة؛ فحتى إذا كانت خطة العمل 
"مثالیة". هناك دائما مقاومة للتغيير وحتى الخطط المحكمة -مثل الخطة التي اقترحها 
حامل الاجستیر حديث التخرج على رئيسه في بداية هذا الفصل- ربما تصطدم بجدار 
وتتعثر. لحسن الحظ أن جون بي. كوتر وليونارد أيه. شليزنجر صاغا نموذجا دقيقا 
لساعدة حملة ماجستير إدارة الأعمال وذلك في مقالهما الذي حمل عنوان "اختیار 


السلوك التنخليمي ١00‏ 


استراتيجيات التغيير” Choosing Stratigies for Change‏ دالنشرر في عدد مارس 
64 فن مجلا هارفارد بيزنس oA)‏ ان أسلوب pi Jo‏ يعتيد pls‏ الاعتماد 


على الو 
الوقف --. > الإجراء الطلوب للتغيير 
الشركة تفتقر الو المعلومات .-- > تکتیکات التوعيه والتواصل 


في شركة تصنيع تدار باسلوب محافظ في مدينة سولت ليك. تم إخفاء حقيقة 
ربحية الشركة عن الموظفين الذين کاندا یغترضون -نظرا للسيارات الغاليه التى یمتلکها 
صاحب الشركة - ان كل شيء على سا ply‏ ولكن مع الأسف. كانت الشركة تتكبد 
الخسانر. وبات تسريح الموظفين أمرا لا مغر منه ما لم ترتفع الإنتاجية. في هذا الوقف. 
يحتاج الموظفون إلى الاطلاع على الوضع الحقيقي للشركة قبل أن يقدموا تعاونا كاملا 
ويعملوا بكفاءة أكبر. 


tf ANI, 1 4 363 ao ت ۰ ,4 216 غنات‎ elas 
تحتاج إلى المعلوما ولديك مشكلة غياب > تکتیکات الشار که وا شراك‎ 


استأجر مصنع معادن في مدينة كانساس استشارية لعلاج مسألة غياب موظفيه. 
لم تكن هذد الاستشارية على غلم بالوظفین. أو الشخصيات. أو البلدة. ولكونها دخيلة 
تعذر عليها طلب التعاون معها فيما تقوم به من بحث. كان علیها أولا أن تكسب W‏ 
العمال وتبدا ني التحدث معهم حول المشكلات التي كانت تؤدي إلى حصولهم على 
كثير جدا من الإجازات المرضية لأنها كانت بحاجة إلى تعاونهم وإشراكهم لتحديد وحل 


مشكلتهم ومشكله والإدارة. 
مشكلات التكيف ---> تكتيكات الدعم والتيسير 


مع تحول المكاتب إلى استخدام أجهزة الكمبيوتر في كل أنحاء العالم. تغير عمل 
السكرتارية ولم تعد هناك الات كاتبة. وبات المطلوب من موظفى السكرتارية استخدام 


1 ماجستی إدارة الأعمال في عشرة ايام 


برام معالجة الکلمات على أجهزة الکمبیوتر. حينئذ يجب على الشرکات إعادة تدریب 
موظفيها وتعيين موظفين لدعم استخدام الكمبيوتر للمساعدة على إحداث هذا ASI‏ 


بدلا من الاستعانة Quibus‏ جدد. 


تغييراتك المرغوبة ستتسيب j‏ خسائر ولدى المعارضين القدرة على اعاقتك سه 
تكتيكات التفاوض والاتفاق 


في مانینیات القرن الاضی. تم ادخال الروبوت في صناعة السیارات الأمريكية 
وکانت الواردات اليابانية تنقل الوظائف إلى الخارج. قررت جنرال موتورز. وفورد. 
وكرايسلر التفاوض على اتفاقيات جديدة مع نقابة عمال السیارات التحدة القویه للسماح 
بتغيير قواعد العمل على النحو الذي تتطلبه التكنولوجيا الجديدة. فلو قررت هذه 
الشركات التصرف بعدوانية وفرض إرادتها على النقابة. لنظمت النقابة إضرابا عن 
العمل ولخسر الطرفان j‏ النهایه. ولكن بالتعاون نال كل واحد فرصته للبقاء. 


لا بدائل أمامك ولا أموال للتسهيل --ه التحايل لا تعط خيارات) 


في الشركات التي تعاني ضائقة مالية. غالبا ما لا توجد بدائل لتسريح الوظفین 
وتخفيض الأجور. احدی الشرکات الصنعه للمفاتیح الإلكترونية في ترنتون. نيوجيرسي 
خيرت موظفيها بين تخفيض أجورهم أو تسريحهم. فاختاروا تخفيض الأجور. ولكن 
الشركة أفلست على كل حال. 

أدى شراء فرانك لورنزو صاحب تكساس إيرلاينز لشركة إيسترن إيرلاينز بأموال 
مقترضة إلى إثقال كاهل الشركة بمديونية ضخمة. ونتيجة لذلك رهن الشركة لسداد 
أقساط الفائدة الضخمة. ولإنقاذ الموقف طالب لورنزو بتخفيضات شاملة في الأجور. 
ولكنه استخف بتصميم النقابة على معارضة طلباته. jy‏ عام ۰۱۹۹۰ أوقفت إيسترن 
عملياتها. 


ry 


السرعة مطلوبة ولديك السلطة والنفوژ سه تكتيكات الأوامر الصريحة والإكراه 


السلوك التنخليمي ۰ ٠١١‏ 


هذا الموقف شائع جدا في البن الاستشارية. والدحاماة. والمحاسبة القانونية. 
حيث يبدا الشند الالوف بعمیل يطلب مشروعا حل اجله "با مس". يستدعي الشريك 
موظفا متوانعا ويطلب منه إنجاز المهمة "او أمس”. يتول الشريك اقفز فيتفز الوظف . 
فالشركاء يمتلكون القوة. ولكن المشكلة تكمن فى انهاك الرظنین وتركهم العمل. من حسن 
حظ هذ: الكاتب أن هناك حشودا من خریجی الجامعات التواقين إلى العمل محل هذلا: 
الموظفين المنهكين. إذا اخترت تكتيكات الإكراد. فعليك أن تتأكد أن لديك القدرة على 
ذلك . والاستعداد PUU‏ مع التبعات. 


مراجعة للسلوك التنظيمي 


قبل كل شيء. ينبغى على حملة ماجستير إدارة JL‏ التفكير قبل التصرف. وعند 
احتياجهم إلى التصرف. يجب غلیهم تحليل الوقف بدقة. أولا من منظور فردي. وثانيا 
من منظور تنظيمي. ady‏ خطه عمل منسقة وفعالة. Y‏ يتم تدريب da»‏ الاجستیر 
ليكونوا “خبراء تنظیمیین" بأي حال من الأحوال. ولكن بواسطة بضع نظريات وأطر. 
تكون فرصتهم أفضل للتصرف بفعالية. 


النقاط الأساسية للسلوك التنظيمي 


الفجوة بين الطلوب والواقع: مسشکلات تطیمه. 
السلاسل السببية: علافه المسکلات lucas.‏ النعص. 
تخطیط العمل: سلسله معسه من awl‏ لجل المساکل السطيمية. 


نمودح الافتراضات. والتصورات. والاستنتاجات. والشاعر. والسلوکیات: Ale) ergo:‏ 
الیفس S paral‏ 


تطابق الأهداف: من apa‏ أهداف منسانهه olas,‏ معا بسكل افصل. 
نظرية التوقع: النحصر وطیفه suw‏ سرحمه افعال الموطفين إلى مكافات. 


نموذج الرؤية. والالترام. والهارات الإدارية: حوابت gj]‏ والالبرام. والإداره الحاصه 
تالفيادة. 


الانصات الفعال: Sigs olay‏ اکنسات النصره. 


الصور الخمس للتقوذ: sgal sonnas‏ من مصادر أحرى عير القیص. 


VOA‏ ماحستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


النموذج التنظيمي الأساسي: الاستراتيجيه. والسباسات. والهيكل. والأنطمه. والمناح, 
والنفافه. 


نطاق الإشراف: عدد الاشحاص الذبى بشرف عليهم yao «SÍ‏ إشرافاً مناسرا. 
انماحط التفكير: النوحه العفلي أو bos‏ عمل الشركة فى انجار الأعمال. 
نظرية الأنظمة: المزسسه A uu‏ فى عملها حسم Lawl‏ 


نمط التحلور والثورة: تمر الشركات سلسله من فراب النمو والأرمات على مدى 
أعمارها. 


اليوم 0 


(SLIM I d 


التحبيل الكمي 


` موضوعات التحليل الكمي 
التحليل باستخدام شجرة القرارات 
تحليل التدفقات النقدید 
jo‏ القیمه الحالية 
نظريه الاحتمالات 
Jalas‏ الانحدار ly‏ 


ركه يكون التحليل الدمى أهم مقررات منبب داجستیر إدارة الأعمال وأكثرها سعوبة. 
فهو يوفر الأدوات الأساسية الستخدة -بشكل رنیسی- في الاليات. والمحاسبة. 
والتسويق. :العملیات. لذا يجب الا تتخحلی هذه الصفحات لمجرد obi‏ لست معتادا 
على التعامل مع الارقام والإحصاء. امنح الأمر فرصة! 

تتي الأساليب الكمية لحملة ماجستير إدارة الأعمال وسيلة للتميز عن أقرانهم 
ممن لا يحملون الاجستیر: فيم -أي حملة الاجستیر- يمكنهم إبهار رؤسائهم باعداد 
خرائط ورسوم بيانية Saiu‏ وباستخدام لغة تثير الإعجاب. على Jal‏ أن تكون النتانج 
التي يتوصلون إليها Led‏ سارة. 

استخدام نظریات التحلیل الکمی لحل مشاکل الاعمال هو الوظيفة الرئيسية لحملة 
ماجستیر إدارة الأعمال؛ حیث یساعدهم التحلیل الکمي على الاحتفاظ بموضوعیتهم عند 


۱۹۰ ماجستير !دارة الأعمال في عشرة أيام 





"كل ما أرحوة با قترقيت ul‏ يكوت oad‏ الاحصانیات عذیمه المعبی:. 


حل الشکلات العقدة. ولا تهمنا هنا النظریات وراء هذد الأساليب. إنما با يهمنا هو 
تطبيقها لحل مشكلات الأعمال الحقيقية. مع ذلك. ينبغي أن تلاحظ أن أدوات التحليل 
الكمى مهما بدت دفيقة رياضيا. فانها ليست بديلا عن اجتهاد حامل ماجستير إدارة 


الا عمال وحسن تقدي na) Y‏ 
و od o"‏ 


نظرية القرارات 


نتعلم من نظرية القرارات كيفية تجزئة المشكلات المعقدة إلى أجزاء أصغر تسهل 
معالجتها. بدون وجود إطار لتناول الواقف الصعبه . فانها سرعان ما تصيم مستعصيه 
على العلاج. على سبيل المثال. يمكن استخدام التحليل الكمي لمساعدة منقب عن النفط 
على اتخاذ قرار بشأن الحفر بحثا عن النفط أم لا. ومع ذلك. لا يمكن تجاهل المخاطر 
التأصلة في التنقيب عن النفط. ويمكن لرسم بیانی لشجرة القرارات أن ينظم بدائل 
المشكلة. ومخاطرها. والشك المصاحب لها. 

يتكون تحليل شجرة القرارات من الخطوات الخمس التالية : 

.١‏ حدد Plai esl‏ والمحاطر المجیمله المصاحبه للموقف. 

؟. احسب العواقت aJll‏ لكل Ja‏ من Jill‏ 


التحليل الكمي VW‏ 


؟. حدد shal‏ المصاحت لكل Jo‏ 
.٤‏ صم الحطوات النلات الأولى فى سكل شحره. 
sa .0‏ افصل يديل وادرس olgali‏ عير المالبه للمسأله. 


تشتمل رسوم شجرة القرارات على فروع النشاط وفروت الحدث للبدائل المحتمئة. 
على سبيل المثال. نجد أن قرار الحفر بحثا عن النفط من عدمه يمثل فرعى النشاط في 
شجرة قرارات مستكشف النفط n‏ اليه بمربع . فاذا كان البديلان الختلفان Le‏ 
للشك. فهما إذن فرعا حدث. حيث تعتبر النتيجة غير اللإكدة -وهي إنتاج البنر Li‏ 
- حدثا ويرمز إليه في شجرة القرارات بدائرة. 


فرعا النشاط فرعا الحدث 





مثال على شجرة فرارات 
على سبیل الایضاح لوقف يمكن فيه الاستفادة من شجرة القرارات. تأمل السيد سام 
هيوستن الذي يوشك على ممارسة خياره في الحفر بحثا عن النفط في قطعة أرفر 
واعدة. هل ينبغي عليه أن يحفر؟ إذا صادف بثرا غزبرة الإنتاج. فسوف يربح ما يقدر 
ب ٠٠٠٠٠١‏ دولار. بعدما درس السيد هيوستن كافة البدائل. أعد القائمة التالية : 
۱ دوع سام ٠٠٠٠١‏ دولار بطير حيار الحفر. 


۵۰۰۰۰( لإجراء مسح رلرالی‎ Lagi plal مخاطرة إذا‎ Yala يمكن لسام أن‎ T 
محاطر نبدید بكاليف الحهر.‎ paling glai مؤشراً أفصل على‎ ahaw دولار). مما‎ 


NAY‏ ماحستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


T‏ شل la‏ وسكنيد ۰ دولار تکالبی حعر دون الاسترشاد بمسح رلرالي؟ 


۶ شاور سام مع cl)‏ نفطبین ppl id‏ بفدرون احتمال اكتشاف النفط فى قطعه 


0. من واقع selpai «Vj o>‏ فى حال افادت المشوح الرلرالبة نوخود hadi‏ فاجتمال 
وحود "بعص" Jas hal‏ إلى .29٠‏ واحنمال الفشل في العنور على ./٠١ gly bal‏ 


1 إذا حاءی axo‏ المسوح الزلرالية سلنبه. بمكن لسام المصى فى الحمر رعم W‏ مع 
Jll‏ تجاح فى العنور على à uus hall‏ ۱۰/ واحتمال قفشل تسه AV‏ 


So ۷‏ أن yu‏ سام عدم الحفر Ul‏ 


كل معلومة من المعلومات السابقه يتم تضمينها في رسم شجري ينظم بدائل السيد 

قبل أن تبالغ في حماسك لرسم الأشجار. يجب أن تقرر ما هي المعلومات وثيقة 
الصلة. 7j‏ هذه الحالة نجد أن ال ٠٠٠٠١‏ دولار التي دفعها سام نظير حصوله على 
خيار الحفر ليست ذات صلة.'انها تكلفة غارقة لأن JUI‏ خرج من الباب. غرق في قعر 
بنر. ولن يعود مهما كان قرار سام. ومن ثم فإن التكاليف الغارقة تستبعد من أشجار 
القرارات. 
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رسم شجر القرار 


Jj‏ خطوات رسم الشجرة هي تحديد القرار الأول gly‏ فرعي الشجرة) الذي يلزم اتخاذه. 
هل ينبغي أن يقرر سام إجراء مسح أولا؟ إذا تقرر إجراء مسح زلزالي. فسوف يكون 
هذا السح سابقا لكافة الأنشطة التي تأتي بعده. ويتم تصوير هذا في الشجرة على شکل 
مربع عند الفرعین الاولین. ۱ 

إذا أجرى سام مسحا. فمن المکن أن يودي هذا JI‏ حدث ایجابی (احتمال 17۰) 
أو حدث سلبى (4۰/). وإذا لم يجر مسحا. یمکنه رغم ذلك أن يقرر الحفر أو ua‏ 
(مربع). بغض النظر عن نتائج تقرير السح الزلزالي. بمكن لسام مع ذلك أن A‏ أن 
يحفر أو لا يحفر. ولكن ما أن تبدأ الحفارة في العمل. یسبح وجود النفط حدثا خارج 

الخطوة التالية هي جمع التبعات الالية التي تشبه "أوراق الشجرة". فان ظهر 
النفط. فسیکون العائد ٠‏ ۰ دولار. تبلغ تکالیف الحفر ۰ دولار لكل بثر. 
وتبلغ تكاليف الفحوص 0۰۰۰ دولار لكل بثر أيضا. 

yal‏ 43 النتائج المالية لكل قرار: اضرب النتائج ul‏ المحتملة في احتمالاتها عند 
فروع “دائرة الحدث" ٠٠٠٠٠٠١ p‏ دولار عائد x‏ احتمال ۱۰.۹۰ + ۰۱ دولار عائد x‏ 
احتمال ۰.۱۰] = ٩۰۰۰۰۰‏ دولار). هذا يعطينا القيمة المالية المتوقعة للحدث. رغم 
أن النتائج الفردية الفعلية يمكن أن تكون تشكيلة من القيم. يجب أن يكون مجموع 


نتيجة ايجابية 





۶ ماحستم إدارة الأعمال في عشرة ایام 


شجرة قرار الحفر بحثا عن النفعط 


may ar XT 


0 am حفر‎ um 
۱ |  أرفحلامدع نفط‎ 


gne" ۰ 


مسح 


ote‏ حمر 


عدم الحفر 5 


الا حتمالات عند اي داثرة ۰/۱۰۰ (۰.۹۰ + (ye = ٠.٠١‏ للدلالة على أخذ جمیع 
الاحتمالات في الاختبار. وکل فرع من الفروع حصري eu‏ للاحتمالات الاخری. 
وبداخل هذا البدیل يساوي الاحتمال ۸۱۰۰ 

عند مربعات النشاط. یمتلك صاحب القرار القدرة على اختیار النتيجة الأفضل. 
لتحدید أفضل بدیل. اطرح التکلفة ذات الصلة من عائد البدیل. ویتم حساب التبعات 
الالية بالبدء عند أقصى اليمين والسیر إلى اليسار. وتسمی هذه العملية “pais” gi" gb‏ 
الشجرة للوصول إلى قرار بشأن أفضل خطة عمل. عند النقاط المربعة. اختر أعلى بديل 
مالى. وعند الدائرة اضرب العوائد المكنة في احتمالاتها. 

۱ القرار الذي أملته الشجرة هو التخلي عن الحذر والامتناع عن إجراء مسوح زلزالية: 
فالقیمه المالية التوقعه للمضي قدما مع إجراء السوح تساوي ۳۷۰۰۰۰ دولار (۲۰) = 
۰ في حين أن القيمة aU!‏ التوقعه للمضي دما بدون إجراء السوح تساوی ۰۰۰۰۰ 
دولار. وأنت تختار أعلى قيمة مالية متوقعة. يمكن تطبيق هذا الإطار الإدراكى البسيط 
نسبيا على القرارات الخاصة بتطوير منتجات جديدة. والتنمية العقارية . ومستوى 
الخزون بالمتجر. ومهما كان القرار قيد الدراسة. فان هيكل شجرة القرارات يجبر 
صانع القرار على إلقاء نظرة شاملة على كل البدائل وإجراء تقييم للشك (علما بأنك 
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غالبا ما تضطر إلى تخمين الاحتمالات) وحساب Sta‏ الالية المكنة بدقة. وتجبر 
الشجرة صانعي القرارات على إعلان افتراضاتهم مراحة. وأنت في هذه الحالة ربما 
تعتبر ان احتدال الننط في Jb‏ نتيجة الس احتدال غير صحيم. وعندنذ وباستخدام 
انتراف مختلف قد تحصل على الإجابة النهانية العكسية. فإذا نظر اخرون إلى ننس 
اندقف . فربما يرونه بطريقة أخرى. ,ومن خلال متارنة الأشجار. يمحن للمحللين مناقشة 
sil‏ انسات فغينة على نحو منظم. 

كانت مقولة "ارسم شجرة ونل تقديرا جیدا" هى التى نرددها حول الامتحانات 
التي تتضمن رسم أشجار القرارات. باستخدام هذد الأشجار. يمكن )43 درجة تعقید 


المشكلات التى تبدو بسيطة. ومن ثم فان مجرد إنشاء إطار شجري دقيق أثناء امتحان 


شجرة فرار pani‏ بحتا عن النفحذ 


القيمة aau!‏ 
التوقعة اكير من 

تكلفة الحفر 

القيمة المالية 
المتوقعة أكبر من 


القيمة الالية 
التوفعة اكبر من 
تكلفة الحفر 





— 6 سم العمليات 
.١‏ اضرب النتائع At  تناكاذارضحلاررق.5 uA‏ اجراء المسوح الحسابية 
احتمالاتها ۰ ag‏ القبمةالالبة المتوقعة ‏ باختبار اعلی aad‏ 

الالية المتوقعة pS fami‏ من التكلفة مالية متوقعة 


۲ — ماحستير إدارة الأعمال في عشرة أيام 


Gas‏ أربع ساعات كان تحديا في حد ذاته وكان الأمر يتطلب كثيرا من المارسة 
لاكتساب المبارة في هذا الجانب. 


تعلیل التدفقات النقدية 


کثیرا ما يقترن استخدام تعبیر التدفقات النقدية بشراء الشرکات بأموال مقترضة وهو 
يعد أساس التحلیل الالی. قد یتأمل خبراء وول ستریت الفنیون لبرهة قصيرة الجوانب 
الكيفية الخاصة بقراراتهم الاستثمارية ولكن الشيء الوحيد الذي يعنيهم lin‏ في aly‏ 
المطاف هو النتائج النقدية. ويرتكز تحليل التدفق النقدي على نفس المعلومات الستخدمة 
في بيان التدفقات النقدية التي bag‏ المحاسبون. وهو يجيب عن السؤال البسيط 


التالى : 


ماذا يتكلف الاستثمار وكم سيولد من نقد كل عام؟ 


يمكن استخدام النقد الذي تولده الشركة لسداد الديون. أو دفع أرباح الأسهم. أو 
الاستثمار في البحوث. او شراء معدات جديدة. أو الاستثمار في التنمية العقارية. 
الهدف هو تحديد متى يتدفق النقد وبأي مقدار في سيناريو معين. 

ربما يكون هناك العديد من الأهداف في الاعتبار عند استثمار مبلغ مالى معين. إلا 
أن تحليل التدفقات النقدية لا يعنى إلا بالنقد. فإعلانات الشركة قد تحقق لها شهرة 
لدى الجمهور مثلا. ولكن إذا تعذر قياس استفادتها نقديا. كان تحليل التدفقات النقدية 
غير ملائم إذن. 

تحلیل التدفقات النقديه وثيق الصلة بشراء معدة تماما كما هو وثيق الصلة بالاستحواذ 
على شركة. لذا هيا بنا نعد صياغة السؤال الأول الذي طرحناه: 

ما الاستثمار الحالي وما المنافع المستقبلية؟ تتضمن الإجابة عن هذا السؤال الخطوات 
التاليه : 

.١‏ حدد قيمة الاسنتمار 


Y‏ اخسبت مقدار العوائد 


.Y‏ حدد 199 الفواند 


١١۷١ ASI التحليل‎ 


.٤‏ حدد معدار السك المصاحب للعوائد 


0. هل ganw‏ القوائد الاسطار؟ 


من السائل المهمة التی تضعها في الاختبار هی أن تحليل التدفتات النقدية يبين 
التدفقات النقدية ad ta Y‏ نجد مثلا أن شرك كمبيوتر مبتدنة في سيليكون فالي 
ربما تحقق ۳ ملايين دولار كربح محاسبي . إلا انها اذا كانت تحتاج إلى استشار مقداره 
۰ مليون دولار في البحوث وانفاق ۳۰ مليون دولار لبناء مصنع. فهي بذلك تكون 
مستهلكة للنقد. وفي هذه الحاله یکمن ربحها في المستقبل. 

الا ربا ubl‏ كما هي واردة في بیان الدخل عبارة عن مقياس قصير الأجل 
استثمار معين في إطار زمنی أقصر من عمر هذا الاستثمار. في حين أن تحلیل التدفقات 
النقدية عبارة عن أسلوب pia‏ لتقييم الشروغات الفردية على مدى عمر الشروة. 

ستكون العلومات المحددة التالية ضرورية لقياس حجم التدفقات النقدية الأولية 
للمشروع : 

استخدامات النقد 

o‏ تاليف الاساءان 

* محرون النصائع الأولى 

© شراء المعداب 


o‏ الريادات الحاصله فى حسانات wiol‏ (السماح للعملاء Ub‏ تقیرضوا تمن النضاعة 
البی سعها لهم) 


مصادر النقد 
gu *‏ المعدات lof)‏ نم التصرف فها) 
o‏ الربادان الحاصله فى حسانات galal‏ (اقتراضك من الموردين تمن المواد call‏ 


لتحدید استخدامات النقد خلال عمر الشروع : 


مصادر النمّد 
© الایرادات أو الصیعاب 


۸ — ماجستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


* رسوم الامساز 
استخدامات النقد 


e‏ بكاليف السلع المناعه 
o‏ بكاليف gull‏ 

e‏ النکالیف العامه والإدارية 
e‏ الصرانت 


الاستهلاك الذي تظهره قوائم الدخل ليس ذا صله في تحليل التدفقات النقدية OY‏ 
عبارة عن مخصص محاسبي ينص على أنه إذا كان عمر العدة الإنتاجي خمس سنوات. 
جاز حينئذ اقتطاء خمس تكلفتها من الدخل في كل سند من سنوات استخدامها. في 
تحليل التدفقات النقدية. يستخدم النقد الفوري لشراء الآلة اليوم وبالتالي يتم بیان هذا 
“الدخل المحاسبي " ومن ثم تخفيض "النقد" الخارج من الباب لسداد الذرانب. في Ji‏ 
بوب ماركت في فصل المحاسبة. نجد أن المتجر وز: استهلاك ماكينات تسجيل النقد 
وعربات التسوق على مدى عشر سنوات رغم دفع ثمنها عند افتتاح المتجر. 

ثمة نقطة ثانية مهمة هى أن تكاليف التمويل لا يتم تضمينها في تحليل التدفقات 
النقدية لأن الاستثمار منفصل عن قرار التمويل. ففى Jin»‏ إلكتريك. يوجد JY‏ 
الش وخات دالعدید من فئات التمويل كالدين SI)‏ السندات والدين المصرفي) والأسهم. 
ومن الستحیل مقابلة الدین بالشرعات الفردية. «الواقع أن قسم الماليات يقترن 
لتلبية كافة احتیاجات الشركة الحالية آما القرار الخاس بتحدید الشروعات التی يتم 
اعتمادها فمسئولية قسم إعداد الیزانیه الرأسمالية. ولد كان القراران بتصلین لبدت کافة 
الشروخات المولة بالدین أحسن کثیرا من الشروعات المولة نقدا رغم أن کلیپما في 


a‏ هیا سواء. 
مثال على التدفقات النقدية 
تدرس کویکر أوتس استثمار مبلغ ۰ دولار في شراء Ui‏ لتعبنة الحبوب لصنعها 


الکانن في مدينة کانساس بعد أن زاد جنون الألياف الغذانية الطلب على دقیق الشوفان 
إلى حد استنزاف طاقة الصنم. فإذا تم شراء الآلة. أمكن تحقیق مبیعات حبوب pub‏ 


التحليل الکمي ۱1۹۹ 


إضافية بقيمة ۸۰۰۰۰ دولار سنويا. Ub‏ بان تكلفة السله المباعة تبلة ۲۰۰۰۰ دولا 
e 3 . 4 4‏ 

häi‏ بینیا يبلغ معدل الضريبة على الارباح المحققة ۳۰ بالانة. كما ستتطلب الزيادة في 

البیعات الاحتفاظ ب ٠٠٠٠١‏ ددلار فى صورة مخزون. mS ow dia‏ - جزنیا- 

ذلك الاستخدام للنقد بزيادة الحسابات الدائنة للدزارعين نظير الشوفان QS,‏ ستون 

کدنتینر نلير الصناديق إلى ۸۰۰۰ دولار: gle Db sl‏ استشار نقدي مقداره ۲۰۰۰ 


r m 
s ^. 


بعد ثلاث سنوات. ستكون الآلة قد استهلکت دلكنبا رغم ذلك ستكون مالحد 
pM‏ لدى احدى شركات الطاحن فى المكسيك حيث تخطلط کدیکر لبیعب لش که 
بدلیند جراند بسعر ۰ رولا 
توفيت التدفقات النقدية 


مشروع آلة تعبئة لشركة کویکر نوتس 
(القيمة بالاف الدولارات) 





السنة صفر السنة ادرال السنة الثائية السنة QIU‏ 











الاسسمار ٠‏ دولار 
3l, Vl‏ + دولارا ۱ دولارا + دولارا 
,کلفه السلع الماع ١‏ ۰ دولارا Wyte‏ ۲۰۰ دولارا 
الصرانت ' ۰ دولارات ۰ دولارات ۰ vl jg»‏ 
ob JI‏ فى v9 xaJl‏ ۰ دولارات 
oL!‏ فى الحسانات At alal‏ دولارات 
Re‏ معداتب ٠١‏ دولارات 
!حمالى الندفی Vg» ۵۱1+  رالود ۰ Saad!‏ ۰ دولارا ۱ دولارا 
"فتتتات wat wall‏ 

الابراد ۰ دولارا 

Kus الیکلمه‎ 

هامس oJ!‏ ۰ دولارا 

۲+ )۱۰-۱۰۰( ° JV. VI 

L3 cL Ù‏ الصرانت ۰ دولارا 

۳۰ × ww pall Janell 


٩ au pall‏ دولارات 


We‏ ماحستير إدارة الأعمال في عشرة ایام 


. هذا المثال. نجد أن توقيت التدفقات النقدية حاسم بالنسبة لتحديد قيمة المشروع‎ j 
وهناك طريقة شائعة لتمثيل توقيت التدفقات النقدية عبارة عن رسم بياني بالأعمدة يبين‎ 
Lh التدفق النقدي التراكمى في كل فترة اما تحت الخط بالنسبة للاستثمارات النقدية‎ 
الشكل التالي نصور مثالنا الخاص بكويكر:‎ jy فوق الخط بالنسبة للعوائد.‎ 





افترض أن التدفقات النقدية متطابقة ولكن مع تقديم توقيت استلامها كما يلي : 






السنة ١‏ السنة ۲ السنة ۴ 





٩۱ + 2 ۰۱ 





تثير هذه الرسوم البيانية مسألة حاسمة ألا وهي ad"‏ التوقیت. 


التحليل الكمي \V\‏ 





حساب القيمة التراكمية 
Vial‏ السنة ۲ Jus!‏ السنة ۲ 
Wee pn ۱۱۳۰۰ ۰ ۰.۱۰ 0 MTS‏ دولار ها ۰ ۱۰ nim‏ 
DUE‏ دولار ole‏ ۱۱۰۰ دودر 
WAT.‏ دولار 
nir Wee‏ 
nim TETT.‏ 


القيمة التراكمية 


Lais‏ يدر مشروة ا لطلحنة نقدا. تعيد كديكر استثمارها بدلا من تركها Abu‏ وب لتالي 
و ۱۱۰۰۰ دولار على النحو المبين سلفا. فانها 
تحقق دخلا من وراء هذا النقد بزيادة سنتين في السیناریو (أ) مقارنة بالسيناريو رب). 


ادا كان أمام الشركة فرص استثمارية تدر عائدا ./٠١‏ فسوف يدر السیناریو (أ) 


4"9 " 


لو قبضت 3۱۰۰۰ دولار و 2۱۰۰۰ دولا 


١ 
* 


۰ دولار أكثر من السیناریو (o2)‏ 
تبلغ القيمة التراكمية للتدفقات في نهایة السنوات الثلاث ۱۱۳۰۰۰ دولار زائد 
فائدة مكتسبة قدرها ۳۹۲۳۰ دولار فيكون المجموع ۱۹۷۲۳۰ دولار. من الواضح أن 
السیناریو (iy‏ هو الأفضل. 
هناك عملية حسابية أبسط باستخدام معادلة القيمة التراكمية أو القيمة الستقبلية 
لدولار واحد : 


القیمه الستقبلیة لدولار واحد في س فترات = (دولار X (pgs!‏ (۱ + معدل Sale!‏ 
(uxo yt‏ ^ کت -~ 


ex (nv + Y) X دولار‎ y) = 32» yl فإن عامل السنه‎ 7/٠١ Jaw 


لست مضطرا لحفظ العوامل أو حسابها في كل مرة لأنك تستطيع استخدام الجداول 
الواردة في الملحق أو أي UI‏ حاسبة خاصة بالأعمال (أرى أن أحسن UE‏ حاسبة هی 
هیولیت-باکارد ۱78 التي تعد من رموز ماجستير إدارة الأعمال. وامتلاك واحدة منها 
يبعث برسالة قوية إلى الآخرين حول جديتك فيما يتعلق بالأرقام). 

بحسب الجدول الوارد في اللحق (أ). نجد أن عوامل القيمة التراكمية للمعدلات 
وفترات الاستثمار التنوعة بنسبة ۱۰ هي : 


WY‏ ماحستی إدارة الأعمال في عشرة ایام 


عوامل التراكم 


١‏ دولار النوم = ١‏ دولار الوم 


١‏ دولار مسسمر ۰ دولار فی سه واحده 


١‏ دولار مسسمر ۰ دولار فى سس 

باستخدام العوامل مع السيناريو (أ). أي مع ال ۱۰۳۰۰۰ دولار المقبوضة في نهاية 
السنة الأولى والمستثمرة لدة سنتين حتى نهاية السنة الثالثة. تكون القيمة التراكمية 
كالتالى : 


۰ دولار في السنة الأولى × ١.5٠٠١‏ = ۱۹۲۲۳۰ دولار في 
سنتین. او 

۰ دولار = ۱۳۰۰۰ دولار = ۳٩۲۳۰‏ دولار دخل !396 
استثمار 


عند تقييم الش wiles‏ او الاستثمارات JJ‏ تمتد 3 الستتبل. ليس اليم فقط 
هو حجم التدفقات النقدية ولكن أيضا توقيتها والاستخدام اللاحق الذي يمكن إعادة 
استثمارها فيه. 


صا القيمة الحالية 


تحليل القيمة التراكمية أداة جيدة لتحديد مقدار ما SU,‏ الشخص التقاخد إلى استثمارد 
v‏ 

اليوم للحصول على معاش كاف بعد ثلاثين عاما. ولكنه ۷ يحل سألة تقييم الاستثمارات 
والمشروعات اليوم. تحتاج الاستثمارات إلى التقييم بدولارات اليوم. كم يساوي مشروخ 
مطحنة كويكر أوتس اليوم؟ ما أوجه المقارنة بينه وبين معدة مماثلة تتكلف ۱۵۰۰۰۰ 
oS Due‏ بعمر إنتاجي مدته ina‏ أغوام؟ 

يحدد تحليل التدفق النقدي التدفقات النقدية . ويقيم اسلوب flo‏ القيمة الحالية 
هذد التدفقات بدولارات اليوم. وعلى هذا النحو يمكن مقارنة مختلف الشاريع AV‏ 
النظر عن توقيقها. 

نذكر مثلا أنه لو أن آبل كمبيوتر تعلم أن جهاز كمبيوتر جديدا طراز تانجرين 
سيكون مضمون النجاح بأرباح ۵۰۰ مليون دولار الا أن تطويره سيستغرق عشر سنوات. 
فربما لا يكون من المعقول أن تستثمر الشركة في هذا الشروع. فهذه ال ۰۰۰ مليون لن 


التحليل الكمي WY‏ 


تنخفض تيدتها بسبب التفخم فحسب. بل تستطیع ابل استخدام هذا SSW JUI‏ 
في الروبوتات. وهو ما سيوفر تكاليف آبل الإنتاجية اليوم. وحتى إذا كان تحليل مان 
القيمة الحالية يبرر تطوير تانجرين. فقد تكون هناك أسباب استراتيجية ترجه عليه. 
ها هنا يجب على حامل ماجستير إدارة الأعمال استخدام الفطنة الإدارية. 

ينظر محللو الأوراق المالية إلى الأسهم والسندات باعتبارها شراء لعدات حيث تدفع 
الأسهم حمس أرباح وتدر السندات مدفوعات فاندة مستتبلا. وتكمن قيمه الا وراق المالية 
في القيمة الحالية لتدفقاتها النقدية المستقبلية. فكما تستخدم کریکر أوتس تحليل gle‏ 
القيمة الحالية لتقييم مزايا شراء معدة إنتاجية جديدة. تقيّم الشركات جدوى الصانع 
الجدیدد ودجدوی زيادة الإعلانات. كما یستطیع الیحایون الضالعون j‏ دعاوق Gal‏ 
الخطأ استخدام أساليب dus‏ القيمة الحالية لتقييم إجمالي مکاسب الفرد الستقبلية 
عند النظر في إجراء تسوية. والفكرة الأساسية التي يجب أن نتذکرها هي: دولار الیرم 

s ثلاث سنوات‎ c دولا د‎ ۰ zu $i AR 

١ + ۵۱( سنو‎ JM على‎ 2 MY v D َي كريكر‎ A 
دولار سوف تدر‎ ١5٠٠١ وكما سبق وحسبنا. فان التدفقات النقدیه البالغة‎ .)5١ + 
مبلغا إضافيا مقداره ۳4۲۳۰ دولار إذا أعيد استتثمار النتد المتولد بمعدل ۸۱۰ في أحد‎ 
دولار مقابل‎ ٠٠۳٠٠١ مشروعات الشركة الأخرى او استثمار يحتق الفائدة. فهل تدفع‎ 
دولار تقبضها على مدى ثلاث سنوات؟ بالطبع لا! فإذا فعلت. فأنت تتخلى‎ ۰ 
a ۳4۲۳۰ بذلك عن القیمه الزمنية للنتود او معن‎ 

باستخدام هذا النطق البسیط. يأخذ Jabs‏ حافي القيمة الحالية التدفقات النقدية 
المستقبلية ویخفضها إلى قيمتها حالیا. وهذا هو عکوس القيمة التراكمية. اما المعادلة 
فهى کالتالی : 

صافي القيمة الحالیة = Yas)‏ في المستقبل) N‏ (۱ + معدل الخصم) ا 

دولار تقبضه بعد عام دن AM‏ بمعدل خصم AX‏ يساوي : 

۰.۰۹۰۹ = ' (io ۱( × دولار‎ ١ 

باستخدام هذه المعادلة. تبين جداول عوامل الخصم صافي القيمة الحالية لدولار 


بمعدل /٠١‏ ومستوى مخاطر الشروء. نجد أن دولارا واحدا في الستقبل يساوي اليوم 
المبالغ التالية بحسب العادلة والجداول: 


۶ ماجستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


عوامل الخصم 


دولار alg‏ الوم z‏ دولار واحد agi‏ 

دولار واحد بعد سه = ۹ دولار الوم 
دولار واجد بعد سمس 5 ۵ دولار Pol‏ 
دولار Y az; sole‏ ستواب z‏ ۱ دولار pol‏ 


ويمكن تقييم التدفقات النقدية لشروع كويكر على النحو التالي : 


النقدية المستقبلية x‏ عامل الخصم = صاف القيمة الحالية 


سن البداية صفر - ٠١٠٠١‏ دولار »ا ۱ ٠۰۲۰۰۰‏ دولار اليوم 
بعد سنة ۰ دولار × ۰.۹۰۹۰۹ = ٥۳٣۳.١۹١‏ دولار الیوم 
بعد سنتین ۰ دولار × ۰.۸۲۹4۵ = ٩۲۱۹۸۰۹۵‏ دولار اليوم 
بعد ۳ سئوات ۰ دولار ۰.۷٥۱۳۱ x‏ = ۵۸۲۹۰۹۱؛ دولار اليوم 


WL! dud! jlo‏ لشروغ کویکر ۵ دولار الیوم 

يعتمد تقييم أي مشروع على حجم تدفقاته النقدية وتوقیتها وسعر الخصم. وهو 
j tv‏ حالتنا. 

سعر الخصم ذاتي بدرجة کبیرة. فكلما زاد السعر jl)‏ معدل العائد الأدنى). قلت 
قيمة الدولار القبوض مستقبلا اليوم (انظر (JAU‏ ويسمى بمعدل العائد الأدنى لان 
المشروع الذي يستخدم فيه سعر خصم أعلى يجب أن يولد نقدا أكثر مستقبلا كي يساوي 
ننس قيمة اليوم. فإذا كانت نتيجة الاستثمار محفوفة بالمخاطر كما في مثال النفط السابق. 
فمن الناسب استخدام سعر خصم أعلى. أما إذا كانت نتيجة الاستثمار مؤكدة. كما هي 
الحال مع الاستثمار في جهاز موفر للعمالة أو في سند الخزانة الأمريكية. فمن المعقول 
استخدام سعر أدنى. والشركات التي لا تسترشد بخبرات حملة ماجستير إدارة الأعمال 
لا تستخدم إلا معدل عائد أدنى واحدا لكافة قرارات الاستثمار؛ وبالتالي تتجاهل الخاطر 
النسبية للمشروعات. وفي النهاية تجد نفسها ترفض مشروعات مؤكدة النجاح وتسعى 
وراء مشروعات عالية المخاطر. ومهما تكن الظروف. يجب ألا تستخدم الشركة سعر فائدة 
دينها الصرفي كسعر للخصم إلا إذا تطابق السعران بمحض الصدفة. بل يجب أن تحدد 


التحليل الكمي Wo‏ 


سعر الخدم بناء على مخاطر الشروع لأن الشركات الستترة تستطيع الاقتراض بأسعار 
Liia SL‏ ولکنها تستطیع الاستثمار في مشروعات „POIL Uiu‏ 


معدل العاند الداخلي 


معدل العاند الداخلی هو آحد مشتقات صافي القيمة الحالية. وهو ببساطة العدل الذي 
تتساوى غنده التدفقات النقدية الستقبلية الخصومة مع قيدة الاستثمار اليوم. 

لإيجاد معدل العائد الداخلي يجب أن تجرب أسعار خصم مختلفة إلى أن يساوي 
jus‏ القيمة الحالية صفرا (بالطبع تعطيك UY‏ الحاسبة هيوليت-باكارد معدل SWI‏ 
الداخلي بمجرد ضغطة زر!). بالنسبة لشروع كويكر فان معدل العائد الداخلي يساوي 
۹ ولتأکید هذا الرقم نحسب ما يلي: 


باستخدام "عوامل خصم ۸۲۱,۷۰۹" 


الیو ۱.۰۰ x‏ — وهو ۱۰ = ۱۱۲۰۰۰ دولار 

۱ سنه x GM Y:‏ ۰ دولار ‏ = ۰۲۵۰ دوار 

Y‏ سنه wove x ٠.46‏ = ۳۱۷۰۵ دولار 

۳ سئوات ‏ ۰.4۹۱۵۵ EDD x‏ دولار = ۲۹۹۸۵ دولار 
jlo‏ القیمه الحالیه = صفر 


استخدام معدل العائد الداخلي لتصنيف الشروعات شيء مفيد ولكنه Y‏ يأخذ في 
الاعتبار حجم القيم. حيث يتم تصنيف استثمار صغير بعوائد كبيرة نسبيا على مستوق 
أعلى من الاستثمارات الكبيرة ذات العوائد المقبولة. فإذا كان لدى جنرال الكتريك مليار 
nir‏ مخصصة للبحوث فهي بحاجة إلى استخدام مبالغ مالية كبيرة في مشروعات 
كبيرة ربما تكون ذات معدلات عائد داخلية أقل. 

كذلك يهمل التصنيف بحسب معدل العائد الداخلى معدلات العائد الدنيا أو عوامل 
الخصم الستخدمة في تحليل Lo‏ القيمة الحالية. وكما قلت فان معدلات العائد الدنيا 
تلك تتكيف حسب الخاطر. وعند تساوي كافة الأمور. نجد أن معدل العائد الأدنى 
لاستثمار كويكر في المعدة ربما يكون أقل من معدل العائد الأدنى لبحوث محفوفة 
بالخاطر تجريها شركة ميرك على علاج سويدي للسرطان. ولكن مشروع كويكر يمكن أن 
يكون ذا jlo‏ قيمة حالية أعلى؛ حيث يتم خصم التدفقات النقدية الأقل التي يولدها 


WI‏ ماجستير إدارة الأعمال في عشرة يام 


مشروغ العدة بسعر ۱۰ لانخفاض مستوى الخاطر التى يشتمل غليبا وهذا من شأنه 
أن يسفر عن سای قيمة Wb‏ أعلى. أما بحث السرطان فمن الممك: تقييمه باستخدام 
سعر خصم برتفع مقدارد ۵۰/, تذكر أنه كلما ارتفع سعر الخصم. فلت قيمة النقد الیرم 
وزادت المخاطر التي ينطوي عليها المشروة. 


نظرية الاحتمالات 


ali‏ المحاسبين القانونيين في كليات الأعدال. والواقع jl‏ نظرية الاحتمالات محطلح 
أدق لأنه يصف كيفية استخدام الإحصائيات لحل الشكلات. فبأخذ احتمالات اكتشاف 
النفط في الاعتبار. با الذي ينبغي على سام Sale‏ من بين GLS‏ لالب متزوج من 
طلبة ماجستير إدارة الأغبال في الکلیات العشر الكبرى. کم عدد شركاء الحياة البحتدل 
تجاهلهم خلال السنة الأولى من برنادج الاجستیر؟ كل هذه الأشياء تتعلق بنظرية 
الاجتمالات. ولأن معظم Juss Jo.‏ يتحاشون الإحصاء. یب لدى حملة ماجستير 
إدارة الأعمال فرصة التفوق. لقد :,ست في مرحلة البكالوريوس سقررا في الاحعا: وأكاد 
اجزم انني لم اتعلم شينا انهم درسوا لي النظرية لا حل الال في حين تركز برامج 
الماجستير على الجوانب العملية للإحصاء وتميل إلى ترك النظرية للريانيين يشرحونها. 
لا تتخط هذا القسم إذا لم تكن على دراية بالإحصاء. علما بأنني لا أستطيع أن أجعل 
منك خبيرا إحصانيا من خلال بضع صفحات. ولكن D]‏ اتحت لنفسك الفرصة مه بعض 
القراءة انقأنیة . فإننى أعدك باكتساب معرفة كافية بهذا العلم تمكنك من طلب المساعدة 
كلما دعت الحاجة. فالجوهر الأساسى لتعليم ماجستير إدارة الأعمال هو alas!‏ الطلاب 
بتزويدهم بمعرفة كافية بمختلف الموضوعات ؛ لأن الأساتذة لا يتوقعون من طلابهم أن 
يصيروا خبراء خلال غادين فقط من الدراسة. وإنما يتوقعون منهم معرفة أين يطلبون 
الساعدة من خبير لحل مشكله معينه. 


توزيعات الاحتمالات 


تتمخض الواقف التي تخت فيها نتائج متعددة عن توزيع لهذه النتائج بحيث يخصص 
لكل إمكانية احتمال. ومن خلال التحلیل الدقیق. والحدس السلیم. والفطنة . يبلغ 
مجموع کافه النتائج الممكنة لأي حدث ۰/۱۰۰ وذلك كما كان الحال مع فرعي الحدث 


التحليل الكمي WV‏ 


بشجرة القرارات. ويسمى الرسم البيانى الذي يوضح توزیع النتانب "الکتلد الاحتدالیه" 
Uo" al‏ الكثافة”. فإذا كانت هناك كثير من النتائج المكنة. يكون المنحنى سلسا مسترب 
ويسمى UU Jis‏ الاحتمالیه. فان لم يكن هناك غير القليل من النتائج . برسم p‏ 
غير تست یسمی Jis‏ الکتله الاحتمالية. 

JU‏ على هطول الأمطار: هطول الأمطار في سياتل عبارة عن حدث ينشأ عنه 
توزيع احتمالي. وباستخدام بيانات افتراضية. جاء معدل هطول الأمطار كما يلي في 
الجدول وفي خرانط توزيع الاحتمالات في هذه الصفحة jy‏ الصفحة التالية. 


معايير الأمطار اليومية ف سياتل 
مارس Ve.‏ 
حجم plal‏ اليومي بالبوسة ‏ اذيام مع س بوصة من Mall‏ اذيام كنسبة منوية من الشهر 
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التوزيع 93 الحدين 
يسفر رمى قطعة نقدية في الهواء عن احتمالين هما سقوط القطعة على وجهها أو على 
ظهرها. وبالتالي فان توزيع نتائج رميتين لقطعة عملة يمكن أن يسفر عن عديد من 
النتانج الممكنة إذا اعتبرنا "الوجه" نجاحا. 
:u 5b‏ وحه/وحه 
بجاح واحد/فسل واحد: وحه/طهر أو طهر/وحه 
فسلاں: طهر /طهر 


۸ ماجستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


دالة الكثافة الحتملة لتوزیع الأمطار 
العدل الیو مي لطول الامطار فى سیاتل 
مارس v) Tees‏ يوما) 


الا حتمالات 





كميات الأمطار بالبو áo‏ 


ينشأ عن رمي قطعة النقد التوزيعات الأساسية تماما وتسمى التوزيع ذا 
الحدين الذي يشتمل على نتيجتين هما النجاح والفشل مع تساوي احتمال حدوث 
كليهما. 

يمكن تطبيق نظريات التوزيع ذي الحدين. التي تبدو غامضة. على أنشطة 
عملية من قبيل تحليل سوق الأسهم. النجاح في هذد السوق سيكون عبارة عن تحقق 
عائد إيجابي على السهم في شهر معين. Li‏ الفشل فيعني الخسارة أو التعادل. في 
دراسة تاريخية لأسعار أسهم شركة أيه تي آند تي القديمة من ۱۹۵۷ إلى ۰۱۹۷۷ تم 
فحص كل شهر لتحديد معدل العوائد الإيجابية فتبين وجود نجاح في 55.7 GUL‏ 
من الحالات. 

تم تقسيم شهور الدراسة إلى فترات من ثلاثة أشهر (فصول). فلاحظ الباحثون أن 
تكرار النجاحات الفعلية كان على النحو التالي : 


الت عليل الكمي YA‏ 


۰ 


عدد النجاحات تکر ار حدونها 
-AN‏ 
٠١16 ١‏ 
-TAV ۲‏ 
DAE * T‏ 


درس أحد الرياضيين رمي قطعة العملة فوضع جداول أرقام لحل GIS‏ مسائل 
التوزيع ذي الحدين. jy‏ حالة أيه تي آند تي. نجد أن العلومات الطلوبة لاستخدام 
جدول ذي حدين كالتالى: 
ن = عدد النجاحات المكنة = إلى ۳ 
م = خدد البحاولات = r‏ (الفصل مكون من ۳ أشهر) 


JO VN = ala! Jui! = > 
C c 


باستخدام هذه المعلومات. يتنبأ الجدول ذو الحدين بأن النتائج ستكون على النحو 


التالي : 


عدد النجاحات تكرار حدوئها 
e AY‏ 
“TIA‏ 
£n ۲‏ 
VAL ۳‏ 
ions‏ 


الدهش أن التوزیع ذا الحدین یمائل إلى حد بعید النتائج الفعلية «X‏ تي اند 
تي: ففي 42 تقدیر لاحتمالات النجاح (p)‏ يمكن قراءة احتمالات العوائد الشهریه 
الإيجابية في فصل معين في الجدول. إذن فالتوزیم ذو الحدین له تطبيقات عملية في 
تقييم الاحتمالات لدرا» المحافظ. ومدراء المبيعات. ومحللي البحوث. 


٠‏ ماجستير إدارة الأعمال في عشرة أيام 


التوزيع الطبيعي 
لغر المنحنى الجرسي 


التوزيع الطبيعي هو الترزيع الأكثر استخداما. ويعرف عموما باسم المنحنى الجرسي. 
ولتحدید درجات الطلبة . تستخدم هارفارد هذا النحنى الذي يملي /١5 Zio‏ من 
wi‏ على "درجات منخفضة". Ui‏ في كلية داردن. فيستخدم الأساتذة تقدیرهم 
الشخصي لتوزيع درجتي (متوسط وضعيف) غير المرضيتين. فتكون النتيجة كليتين 
تنباين بينتاهما التنافسيتان بشدة. 

غندما ترتكز دالة الكتلة الاحتمالية على كثير من التجارب. یدیل المنحنى إلى 
الانتفاخ واتخاذ شكل جس نطلق عليه اسم دالة الكثافة الاحتمالية. وقد كان هذا حال 
الرسدين البيانيين اللذين يوضحان هطول الأمطار في سياتل. فالحدبة الموجودة في 
اننتصف ناشنة عن نظرية الحد المركزي التي تقول: “يتخذ Voy‏ متوسطات عينات 
ستقلد $5 ,3 شکل التوزیع الطبيعي VU Jn!‏ ببساطة لان شددا كبيرا من 
العینات المستقلة یمیل إلى متوسط مركزي. 

مفهوم "متوسطات العینات" غامض إلى حد ما. ویتسع التعريف فى تطبیقات 


الحالات ليشمل أي مجموعة كبيرة من البیانات. UM‏ ان الترزیع الضبيعي سيل 


منحنى التدرج الجرسى 


الاحتمالات 





الدرجات 


التحليل الكمي \A\‏ 


— دالة الكثافة الاحتماليه لكميات الأمحلار 
معدل هحلول الأمطار فى سياتل 
Ave‏ )9 يوم) 


الكثافة الاحتمالية s‏ 


الأمطار بالبو صة 


الاستخدام جدا ويقترب جدا من الواقع على أي حال. فأسعار الأسهم هي حاصل الكثير 
من التقلبات السوقية التي تنتهي بعاند (ربح أو خسارة). ويمكن اعتبار هذا العائد 
"متوسط" تلك التقلبات السوقية. ويمكن النظر لكل شيء تقريبا كمتوسط ومن هنا تأتي 
فاندة التوزيعات الطبيعية. 


مقاييس المنحنى الطبيعي: يوصف المنحنى الجرسى باستخدام مصطلحين هما الوسط 
tl‏ العياريله. فالوسطة (i)‏ هو مرکز لنحنی ویعرف pol gas‏ التوسط. وهو 
حاصل جع البیانات وقسمتها على عدد نقاط البیانات. Li‏ الانحراف العياري )0( 
فهو مدى اتساغ النحنی. ویمکن وصفه WIS‏ بأنه مقیاس "التغیر عن الوسط". وهذان 
مصطلحان رئیسیان في معظم مفاهيم الاحتمالات. 

من بين القاییس الأخرى الأقل استخداما لقیاس متوسطات مجموعة من البیانات : 
الاوسط. وهو البند الواقع في منتصف القائمة إذا كانت مرتبة حسب الحجم. والنوال. 
وهو البند الکرر اکثر مما عداد j‏ مجموعة بیانات. 


AY‏ ماحستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


دالة الكثافة الاحتمالية مع منحنيات 


ذات اتحرافات مختلفة 






الاحتمالات 





دكما هي الحال مع الترزيع 53 الحدين. فان مجموخ کافة النتانج كما تمثلها 
المنطقة تحت المنحنى ۱۰۰/. ويتميز التوزيع الطبيعي بأنه لأي مقياس انحراف معياري 
معين بعيد عن الوسط أو المركز. توجد نفس الاحتمالات بالنسبة لحدث ما بالرغم من 


JSS‏ النحنی الطبيعي. 


مثال على التوزیع الطبيعي في البیع بالتجزئة؛ يريد صاحب متجر للاحذية اسبه ال بادي 
التأکد من الاحتفاظ بمخزون كاف في متجره من جمیع القاسات التي یطلبها الزبائن. 
فاشتری دراسة عن مقاسات الأحذية الحریمی من أكاديمية الأقدام وحصل على رزمة من 
البیانات البحثیه الستقاة من الردود على السوحات. 

سجل ال هذه البیانات في رسم بياني فبدت مثل توزیم طبيعي. ثم آدخل سلسلة 
القاسات ‏ الته الحاسبة وضغط زر "الانحراف العياري" فجاءت النتيجة ۲. أخذ ال 
كذلك متوسط أو وسط مقاسات كافة أفراد السح. فوجد أنه يساوي . عندما نظر آل JI‏ 
الرسم البيانى الذي رسمه رأی أنه يشبه توزیعنا الطبيعى الذي نثق به. 

استطاء آل بمجرد تعرفه على الشکل Jabs‏ قوانین منحنی التوزیع الطبيعي. علما 


التحليل الكمي MY‏ 


توزيع حلبيعى لمقاسات الأحذية 


الاحتمالات 





الوسط 


مقاسات الأحذية 
بان القوانين التى تحكم المنطقة الواقعة تحت كافة المنحنيات الطبيعية هي كالتالي : 


انحراف معيارى واحد = ۰.۳4۱۳ 
انحرافان معياريان = ۰.4۷۷۲ 
۳ انحرافات معيارية = ۰.4۹۸:۵ 


باستخدام هذه القواعد يتبين أنه إذا خزن السيد داندي المقاسات من ه إلى ٩‏ 
یکون قد غطى Y) ١.5815‏ × ۰.۳۹۱۳ من السکان. وبزيادة القاسات لتصبح ۳ ار 
۱ يكون قد غطی 4344 ٠‏ من الأقدام الوجودة. فإذا خزن ال القاسات من ۱ إلى 
۳. فسوف ub‏ احتیاجات ۰.۹۹۷۲۳ من زبائن متجرد. ویمکنه أن يطلب في أي وقت 
طلبیات خاصة للمقاسات الأقل من ۱ أو الأكبر من AY‏ 

بالطبع تم وضع جداول توزیع طبيعي لتحدید احتمال اي نقطة معينة على النحنی 
(کسور الانحرافات العيارية البعيدة عن الوسط). ولاستخدام هذه الجداول. يجب 
حساب القيمة Z‏ 

[b y! - (plaza! رنقطه‎ | 
لب‎ - ۸ 


الا نحراف العياري 


۶ ماجستير ادارة الأعمال في عشرة ايام 


دالة الكثافة الاحتمالية 
العائدات الشهرية لسهم بيونير افييشن 


الاحتمالات 
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الوسط 


عاندات السهم الشهرية 


مثال مالي على المنحنى الطبيعي 


هيا بنا iau‏ هذه الأجزاء الجديدة من نظرية الاحتمالات على الماليات. يفترض أن 
العاندات السهمية الشهرية لسهم متقلب -وهو سهم بيونير أفييشن- موزعة طبيعيا 
حسب الوضح في الرسم البياني. بالنظر إلى ملخص للعوائد التاريخية يتبين وجود وسط 
رم کز) مقداره ۱ دانی اف بعياري (تشتت) بقدارد ۶۱۱. أراد جيرالد راسيوسين 
معرفة Jui! ga‏ أن يكون خاند الشهر التالی اقل من INT‏ 

باستخدام اداتنا الجديدة وهي القيمة ,7 يمكننا البت 3 هذا الأمر: 


(7 Ww) 





١١ 


یتبین من جدول التوزيع الطبيعى )١(‏ الوارد في اللحق أن ۱.۰۹ انحراف معياري 
conste‏ ويساوي الجزء الأيسر بأكمله من الرسم البيانى ۰.۵۰۰۰. SIS‏ نصف كامل 
من التوزيه . وهذا ينطبق على كافة المواقف. حيث يكون هناك احتمال بنسبة ۵۰/ أن 
يوجد الشيء فوق الرکز (أو الوسط أو تحته في أي توزيع طبيعي. بدمج هذه العلومات. 


التحليل الكمي ۱۸۵ 


دالة الكثاقة الاحتمالية 
العاندات الشهرية لسهم بيونير آقییشن 


yi‏ حنمالات 
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عاندات السهم الشهرية 


اقذر وجود Jail‏ ۰۰۳۹۲۱۰۰۸۰۲۱ + ۰.۵۰) أن يتحتّق خاند اقل من ۰.۱۳ دالعکس 
صحيح. اي ید جد احتبال ۱۳۷۹ ۰ أن ow‏ عاند اكبر من ذلك ر١‏ = ٠١ ۸0٣١‏ 
وهذا حل واقعى نشكلة واقعية في دنيا الأعمال باستخدام الإحصاء کادوات. 

ليس الإحصاء صعبا إذا لم تسهب أكثر مما ينبغي في النظريات. وهناك توزيعات 
أخرى موجودة. ولكنها نادرا ما تستخدم في الأعمال. فتوزيع بواسون يشبه التوزيع 
الطبيعي إلا انه يتميز بذیس بنتفن في الجانب الأيمن من الرسم البياني. ولدن يفتردر 


ان عتم التدايعات Lau‏ دذلك للاستغادة من قثدائين Selo‏ امعب. ية va‏ 
223 میب 3 à zi‏ بار an‏ 


دالات التوزيع التراكمي 


دالة التوزيع التراكمي عبارة خن نظرة مجمعة لتوزيع الاحتمالات حيث تأخذ دالة 
شكل الكتلة الاحتمالية. كمنحنى جرسى. وتتساءل: "ما احتمال أن تكون النتيجة أقل 
من القيمة أو تساويها؟”. المنحنى الطبيعى يبين الاحتمالات الخاصة بنتيجة معينة. 
ولكن داله الترزيع التراكمى تبين الاحتمالات الخاصة بمدى معين من القيم. كما يدكن 
استخدام دالة التوزيع التراكمي لمزج معرفتنا بالشك (نظرية الاحتمالات) بأداة صنع 


1 ماجستم إدارة الأعمال à‏ عشرة أيام 


القرارات (أشجار القرارات). وتصور دالة التوزيع التراكمي مدى النتائج المحتملة 
لكميات غير مؤكدة كثيرة القيم. 

لتابعة مثالنا الخاص ببثر النفط: هيا بنا نأخذ توزيع القيم الممكنة للنفط الذي يمكن 
اكتشافه في الأرض : 





قيمة النفط دالة الكتلة الاحتمالية ی ui e iit‏ 
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لل ليل ^ Yo‏ 
Poe‏ ۱۳ ۳10 
Vo‏ ۰6 ۳۹0 
Meri‏ ۰۲۱ 1:0 
۱۳۰۰۰۰۰ ۰,10 ۰۷0۵ 
TEREKE‏ رز( ٠١ AVo‏ 
-A Were‏ 400.* 
م۲۰" ۰.۲ 8/6 * 
0۰۰۰ | ۰.۹0 
ees us‏ ۰۰0 ۱ 
۱۰ 
استخدمنا j‏ الشجرة A‏ رسمناها من قبل خاندا مقداره ۰۰ ۰ ۰ ,۱ دولار. وکان 


هذا البلغ هو القيمة النقدية التوقعة للنفط لأنني اخترته كي یتناسب مع الثال. كان 
التوزيع في واقع الأمر یمثل نطاقا واسعا من القیم مع احتمال بنسبة ۰.۰۰۵ لتحقیق 
خاند مقداره ۰ دولار واحتمال بنسبة ۰.۰۰۵ لتحقیق عائد مقداره ٩۰۰۰۰‏ دولار 
LS‏ یتبین من جدول القیم. فلو ضربنا كل قيمة من القيم النقدية في احتمالاتها الفردیه 
في العمود الثاني . فإن القيمة النقدية المتوقعة تساوي ٠٠٠٠٠٠١‏ دولار. وهي القيمة 
النقدية المتوقعة المستخدمة من قبل. 

يتيح رسم دالة التوزيع التراكمي لصانعي القرار الوصول إلى الوسط أو القيمة النقدية 
المتوقعة عندما لا يكونون على يقين بأي شيء يبدءون. ورسم هذه الدالة طريقة g^‏ 


التحليل الكمي ۱۸۷ 


سلسلة من تقديزاتك الشخصية لاحتمال الحد الأعلى والأوسط والأدنى لنتيجة مجهولة 
للدصول إلى قيمة نتديه متوقعة لاستخدابها j‏ صنع القرار: 

یشبه رسم راله الترزیع التراكمي البياني "c J‏ النتانج حرف S‏ کبیرا. وبنظلرة 
سريعه 4 علیها als Sy‏ النتانج الیکنه لا مج د bU‏ فرديه Mui ree‏ سام هيد ستن 
LS‏ یتبین من الرسم البياني التالي أن كافة نتانجه المکنة تقع شین Jai "als‏ من 
۰ دولار إلى لل ل ل ل 3 دولار. d‏ 

نطاق الاحتمالات من صفر إلى ۱.۰ في دالة التوزیع التراکمی ينتسم إلى کسور آم 
شرائح باستخدام وسط الفئة. كما تقسم دالة التوزيع التراكمي السابقة على هذا النحو. 
p:‏ نطاقات احتمالات داله ارزع التراکمي إلى خمسة كدر مثلا . U‏ الکسدر 
a ۰.۳ ۱‏ ۰.۵ و ۰.۷ ٠.‏ التي یمثل كل واحد منها متوسط “نطافات القيم” من 
۰ إلى ۰.۲ ومن ٠ Mee‏ ومن ۰.4 إلى ٠.١‏ ومن ۰.5 إلى ۰.۱ ومن ٠۸‏ إلى ۱.۰ 
على التوالي. 

الكسر ۰.۵ هو نفسه الوسيط لأن نصف القيم يقع على أحد جانبيه والنصف الثاني 
على الجانب الآخر. وليس بالضرورة أن يكون الوسط هو المتوسط الذي استخديناد كمرك 
con)‏ الطبيعي. فالوسط مجرد برکز نطاق القيم . اما التدسط فير Jeb‏ نرب کافه 
الاحتمالات في قيمها كما فعلنا للتوصل إلى القيمة النقدية المتوقعة فعه *کتشاف Ë‏ 
والبالغة ٠٠٠٠٠٠١‏ دولار. 
مهمة. تخيل كيف كنت ستصور كافة القيم المحتملة لبنر نفطية والتى ستکون عبارة 
عن نطاق من القيم ینم تصويرد A> ay‏ احتمالات. وقد Y‏ یستطیع المرء راسم الاحتمالاات 
اللائهائية لفروء الشجرة. لذا نستعين بدالة التوزيع التراكمي. 


رسم دالة التوزيع التراكمي: كى. ترسم Jis‏ توزيع تراكمى كالمبينة diol! j‏ التالیه . 
استخدم تقديرك الشخصى وبياناتك البحثيه . على أن LE‏ على تفشك سلسله من 
الأسئلة على النحو التالی : 

ای قيمه سسرز Gus‏ تكوب التبائج Sl‏ أو أفل في 0۰ من الحالات (الوسط)؟ 

ای aod‏ ستکون عند الطرف المنحفض (الكسر ٩)۰,۱۰‏ 

اک aað‏ سبكوب عند الطرف المرتقع (الكسر ۰,۹۰)؟ 

باستخدام أجوبة هذه الأسئلة يمكنك رسم دالة التوزيع التراكمي للنطاق الذي تعتقد 
أنه نطاق النتانج. وباختیار خمس نتانج باستخدام الکسور الخمسه من JII‏ يمكنك رسم 


MA‏ ماحستير إدارة الأعمال في عشرة ایام 


aia‏ الكثافة التراكمية 
قيم النتائج المكنة للحفر بحثا عن النفحط 
(بالاف الدولارات) 


احتمالات (ou‏ 
النفطية Jal‏ من 
او تساوی 
(بخمسه کسور ) 





daai) 4443 


مروحة الحدث لخمس إمكانات واحتمالات كخمسة افرء في شجرة القرارات. 

القيمة النقدية التوقعة تساوي نفس القيمة الواردة في مثالنا الأول. ولکن هذا PUII‏ 
با هو إلا نتيجة لتعمدي استخدام القيمة النقدية التوقعة السحيحة كي tal‏ بها. 

هناك طريقة مختصرة لاستخدام الکسور الخمسة تسمی طريقة بیرسون SE‏ 
وتستخدم ثلاثة كسور فقط بدلا من خمسة. وهي د 60a‏ ود ۰. داحتمالاتها 
على gno‏ في 18 و ENAA‏ 

NET‏ للمشكلات الكبيرة. تم حساب شجرة القرارات بواسطه برنامج محاكاة 
مونت كارلو على الكمبيوتر. الشجرة ومعلمات دوال التوزيع التراكمي ل “مروحة الحدث" 
Vari‏ نموذج جهاز الكمبيوتر. ويجري البرنامج كثيرا من عمليات المحاكاة ليعطيك 
فكرة عما يمكن أن تنول إليه الأمور في الواقع. وتستخدم بعض شركات فورتشن ۵۰۰ 
هذا البرنامج كما يستخدمه المخططون الالیون لتقييم العائدات طويلة sall‏ على محافظ 
الاستثمار. 

يمكن استخدام داله التوزيع التراكمي وتحليل الكسور e‏ الواقف التي تكون فيها 
القيمة النقدية المتوقعة الخاصة بفرع من شجرة القرارات قيمة غير مؤكدة. إلا أن فطنة 


التحليل الكمي ١85‏ 


شجرة القرارات للحفر بحثا عن النفط 
باستخدام دالة التوزيع التراكمى 


کسر ۰,٩‏ ۰ دولار 
مروحه الحدت 










كسر ۰,۷ Ww.‏ دولار 
۰ دولار 

نر النفطا 
Ae‏ 


کسر ۰,۵ ۰ دولار 
القيمة النقدية 
المتوفعة ٠٠١‏ دولا 
pg‏ دولار 
كسر 7+ ۷3۰ دولار 


کسر ٠.١‏ دولار ` 


جافة 


القيمة النقدية المتوفعة v «Y)] ١.3٠‏ ۰ دو ار ) ۰ ( ۰.۲ ۰ ۰ دود لار ) ۰ )"+ ۰ ۰ دولار ) ۰ ۱ ۰.۲ MS‏ دو در ) 


۰( > ۰ دولار )۱ ۹۰۰۰ دولار 


pl jou!‏ من كل شىء. فالشجرة مجرد Hel‏ يجب ان bb VÀ‏ دب جستیر 
إدارة الاعمال بالاقتران مه معرفته وحدسه السليه 
s‏ یا s v‏ 1 


تخليل الاتحدار padig‏ 


تستخدم نداذ- الانحدار الخطى في مجدوعة بتنوعة من مواقف الأعدال لتحديد العلاقات 
بين المتغيرات التى يعتقد المحللون بحدسيم انها ذات سله. حيث يمكن استخدام 
العلاقة. بمجرد تأسيسها. للتنبز بالستقبل. وبستخدم تحليل الانحدار عموبا لإثبات 
I: Uai‏ تت فى ولح $3 eb Y. ETTE‏ وا ` 
لصلة بين البیعات والسعر والترويج وغوامل السوق. وبين أسعار الأسهم والارباح وأسعار 
الفائدة. وبين تكاليف الانتام واحجام الانتا.. ولكن بالطبه يمكن للمرء استخدامه أيضا 
ل ج3 1 ۰ 5 s‏ 5 *- 
لإيجاد أجوبة عن تساؤلات من قبيل "ما أثر درجة الحرارة على مبيعات علب الأيس 
كريم؟”. j‏ هذا السيناريو. نجد ان المتغير الستقل (س) هو درجه الحرارة Loy‏ التغیر 
الذي يعتقد أنه يسبب حدوث الأشياء الأخرى. Ul‏ المتغير التابع (ص) فهو البیعات. 
فدرجة الحرارة تؤثر على المبيعات وليس العكس. 


٠‏ ماحستیر إدارة الأعمال في عشرة ايام 


يشتمل تحليل الانحدار على e‏ بيانات كافية. لتحديد العلاقة بين المتغيرات. 
وذلك لأنه مع وجود كثير من نتاط البيانات (مثل بیانات سنة كاملة حول التغيرات 


j‏ در جه الحرارة (bh:‏ بدکن تخطيط رسم et oly‏ وضع درجه الحرارة على 
ppl‏ السيني والمبيعات لو المحور الصادي. Gay;‏ الانحدار إلى إنتاج بعادله 
خط مستقيم تصور هذه العلاقة "خاحسن ما “yy‏ حيث يحاول “tags”‏ خط بين نقاط 
البيانات العینه على الرسم البیانی بحيث تكون "الفروق المربعه بين النقاط والخط أقل 
ما “ow‏ وتتطلب طريقه الربعات الصفری قدرا كبيرا MT‏ الجمع . والطرح . والضرب. 
رسیکون سن الضروري استخدام Jus YU dol ob Ji‏ او برنامج جداول الکترونیه 


; بيوتري. 


مقرر تنسيطي في الجبر 


#عداد الساحة للتعرف على مثال على الانحدار. هيا بنا نراجع بعض أساسيات غلم 
الجبر. أنت تذكر أن الخط الستقیم تصفه العادلة التالية : 


ص = موس + ب 
ص = ro) QUI peall‏ العسعات) 
س = pad‏ المستفل Jio)‏ المطر) 


ب = el‏ المحصور نس gaal‏ الصادی ue)‏ تقاطع hajl‏ المستقيم مع المحور الراسی) 


يحسب برنامج الجداول الا لکترونیه المعادلة الخطية (ص = م س + ب) التي تحدد 
العلاقة بين المتغيرين الستقل والتابه . وتحدد ما إن كان ممكنا استخدام الخط المستقيم 
الذي تم حسابه على أنه "الافضل" كاداة دقيقه للتنبو أم a‏ 


مثال على الانحدار باستخدام مبيعات الأيس كريم f‏ 
لاحظ صاحب سلسلة بن اند جيري التي تضم عشرين متجرا لبيع الأيس كريم أنه مع 
ارتفاع درجه الحرارة وانخفاضها ترتفع مبيعاته وتنخفض. à‏ محاوله منه لتحديد 
العلاقه الرياضيه الدقيقة بين المبيعات ودرجات الحراة الموسمية. جمع بيانات المبيعات 


التحليل الكمي ١5١‏ 


الشبرية على مدار السنوات الخمس الماضية. وحصل على متوسط درجات الحرارة 
الشپور العنية من هيئة الأرصاد الجوية. فجاءت بيانته على النحوٍ التالی : 


الشهر متوسط در جة الحرارة ف البيعات 
pls‏ ۳۳ ۰ دولار 
Tos.. TV "T‏ 
مارس ۷۲ ود 
J pi‏ 30 0۰ 
مانو ۷۸ QQ...‏ 
Ao guy‏ ۱ 
نولو YERE A^‏ 


Pee q) لعسطس‎ 


سىىمىر AT‏ م 
Mer ۷۳ "x:‏ 
توكمير Teen to‏ 
TI paas)‏ ...0۰ 


أنتج صاحب السلسلة باستخدام دالة الانحدار ببرنامج إكسيل النتانم التالية : 





مخرجات موجرة 
احصائيات الانحدار 
gs‏ الانحدار لا ٠‏ 
الحطا المعباری TiTYTi, AM‏ 


الملاحطان ۱۳ 


MY‏ ماجستير إدارة الأعمال في عشرة أيام 


العاملات الخطأ العياري T Stat‏ 


71 faxa : cell 
LAA VTE YYW,:YMVI 11۱,015 ۱ امس‎ cand! 


ما الذي يعنيه هذا؟ 


العجيب أن هذا القدر من البيانات يحتوي على معادلة الخط المستقيم التى تصف العلاقة 
بين درج الحرارة والبیعات في متاجر بن اند جيري. في البداية. دعنا نفسر البيانات 
اند جددد 3 "لخرجات E JN‏ المعادلة الخطيه. 


"معام الجز: المحنور المادي" = ب = - ۳۷۹۰۱۰ 
JI d‏ المحصور السينى” PR‏ = ۱۰۶۳۱ 


vu‏ هده b in!‏ 3 بعادله خطیه معیاریه كما مر m 3 M‏ الح 


- bd 7 v 


aul‏ رس ۱۰:۳۱ س - (TYAS‏ دنعیین نقاط البیانات . ورسم خط الانحدار 


= 


امبيز ب: خلال انعادلة. يبدو الرسم البيانى بالشكل التالی : 


منال على انحدار مبيعات ایس كريم بن أند جيري 


البیعات (بالملايين) 





درجة الحرارة بمقياس فهرنهايت 


Lisa‏ يتبين من الرسم البيانى . يسير خط الانحدار عبر منتصف نقاط البيانات. 
بادخال درجه الحرارة (س) في المعادلة. يمكن حساب مبيعات الأيس كريم المتوقعه. 


التحليل الكمي MY‏ 


3 حالة بن اند جيري .. نجد أن درجه حرارة مقدارها ٠١‏ درجه فپرنهایت تنتج عنها 
ببیعات شهريه L laxa‏ قيمتها VA‏ دولار. 


ص = (۱۰:۳۱ × ۰۰ درجة) - ۳۷۹۰۲ = ۱۰۱۷۹۹ دوار 


ولكن ما su‏ دقه هذه العادله فى التنبز بمبيعات الأيس “ps‏ الا جابة عن هذا Ji JI‏ 
Ub‏ من رقم اخر في "مخرجات الانحدار". 


شرح مر بع الانحدار 


تخبرنا قيمة "مربع الانحدار" R Square‏ "ما النسبة النوية لانحراف البيانات التي 
تعللها معادلة الانحدار الذكورة". jy‏ حالتنا. يتبين أن معادلة الانحدار تفسر ٠١.4‏ 
GUL‏ من انحراف البیعات. وهي نسبة مرتفعة جدا. في التحليلات الاقتصادية الأوسع 
نجد أن مربع انحدار بقدار 1۳۰ ۳ us.‏ جدا نظرا لوجود الف من التفیرات 
التي يمكنها التأثير على الاقتصاديات. وفي تجارة الأيس كريم. يمكن أن يتصور المرء أنه 
غلاوة على درجة الحرارة. يمكن أيضا لإعلانات التجر. وساعات العمل. والكوبونات 
أن تكون سببا في حدوث تقلبات في المبيعات. 

ولكن احترس؛ لا تفرط في قراءة lb‏ بيانات الانحدار؛ فالانحدار لا يقود إلا 
أن التغيرات في انبیعات تصاحب التغيرات في درجة الحرارة على نفس النحو المبين 
تقريبا دون أن تقول إن i» o"‏ الحرارة تسببت فعلا في تحريك المبيعات”. ولكن إذا 
كان المتغير الستقل الذي يتم اختيارد معقولا ویحسن التنبؤ بالمتغير التابع المطلوب. 
فلتستخدمه. 

لا يشير تحليل الانحدار فقط إلى الارتباطات الإيجابية مثل مبيعات الأيس كريم 
ودرجة الحرارة. ولكنه يشير أيضا إلى الارتباطات السلبية مثل أسعار الفائدة ومبيعات 
المنازل. فإذا كانت أسعار الفائدة مرتفعة كانت مبيعات النازل منخفضة. jy‏ هذه 
الحالة. نجد أن معامل س عدد سالب. وتفيد هذه العلاقات السلبية في التنبؤ تماما 
مثل العلاقات الإيجابية/الإيجابية. 


۶ ماحستير إدارة الأعمال في عشرذ ايام 
شرح الخطأ المعياري 


duxi‏ المعياري للتقدير س ولمعامل س" البینان في مخرجات maby‏ الجداول 
الالكترونية هما مرادفان للانحرافات المعيارية للمعامل س blll,‏ مس لخط الانحدار. 
في مثال بن اند جيري. نجد أن الخطأ المعياري للتقدير ص (المبيعات) يساوي زائد أو 
ناقدر 765574 دولار في 78/ من الحالات. وهو مبين في مخرجات إكسيل الموجودة 
في أسفل صفحة MY‏ وعلى نفس النحو. تبين الخرجات أن الخطأ العياري للمعامل 
س (درجة الحرارة) يساوي ۰۳۳7۷ وهو مبين في مخرجات إكسيل الموجودة في أعلى 
سنحد MAT‏ ويمكن إجراء مجموغة متنوعه من التحليلات حول نطاقات فيم البيانات 
Go!‏ باستخدام الانحرافات العيارية لبيان تغير تلك الأرقام وموثوقية معادلة الانحدار 


الناتجة. 
مقياس T Statistic‏ للموثوقية 


يمكن أن تساعد إححائية ۲ في تحديد ما إذا كانت معادلة الانحدار المحسوبة بواسطة 
الجدول الإلكتروني صالحة للاستخدام في التنبؤ. حيث تكشف ما إذا كان للمتغير س 
دلالة مهمة إحصائيا على ص. مثل أثر درجة الحرارة على المبيعات. يمكنك حساب 
المقياس بقسمة المعامل س على "خطنه المعياري”. يقول lad!‏ الأساسي انه إذا كانت 
احصائية آفوق ۲ أو تحت ۲. فان متغير س يكون له دلالة مهمة إحصائيا على 
j NC‏ حالتنا هذد. ۱۹4٤۴۳۱‏ + ۳۳۹۷ = ۸۸.؛. رهي احصانیه T‏ عالية جدا. وهي 
أيضا مبينة في مخرجات إكسيل الموجودة في أعلى صفحة ؟19. وبالتالي فان Jhai‏ 
يخلس إلى أن درجة الحرارة متنبئ جيد بالبیعات. 

عند دراسة ما إذا كان نموذج بعينه متنبئا جيدا. من الضروري وجود مربع انحدار 
مرتفع وإحصائية ۲ مرتفعة. ومن الممكن إنشاء نموذج بأكثر من متغير س واحد. ومع 
زيادة عدد المتغيرات يزداد مربع الانحدار. ولكن إضافة مزيد من متغيرات س ذات 
إحصائيات T‏ منخفضة ينشئ نموذجا غير دقيق. من الضروري أن تعالج النموذج بإضافة 
وحذف متغيرات مستقلة للوصول إلى مربع انحدار مرتفع وإحصائيات T‏ مرتفعة. 


التحلیل الکمي ۱۹6 


تحلیل jaxl‏ متغير صوري 


dd‏ حيلة تستخدم في تحلیل الانحدار هي استخدام متغيرات سورية لتمثیل الأحوال 
التى لا يتم قیاسبا في سلسلة عددية. تستخدم الواحدات jo,‏ لتثیل هذه 
الأحوال. في تويز ار اس على سبیل الثال. نجد أن توافر Lus‏ الموسم "الرانجة" في 
الخزون. وهی حالة غير عددیة . يزيد البیعات بشدة. ويمكن أن نرمز UL JI‏ توافر 
الدمية في bacs‏ بیانات بالرقم ۱. أما في UL‏ عدم توافرها يمكن الاشارة إليها 
بالرقم صفر. وذلك باستخدام متغيرات صورید. 

مع التسليم بمجموعة افتراضية من البيانات في متجر تويز ار أص. يمكنك أن Sy‏ 
طريقة عمل هذا الأسلوب. 


وضع مخزون الدمى الرانجه 





التاريخ (۱ » متوافر. ٠‏ - غير متوافر ) البيعات 
۲۰۰0/۱/1۲ ۰ دولار 
Y:«o[Y/YY‏ . ۰ دولار 
١ ۱۳: ۹۱‏ ۰ دولار 
T. -o/£/Y‏ ۱ ۰ دولار 
Y--ofo ^‏ . ۰ دولار 
3 ۲۰01 ۱ ۰ دولار 
اا : ۰ دولار 


مخرجات الانحدار WW‏ للعلاقة بين الدمى “الرائجة” والمبيعات هی النتيجة. 


مخرجات موجزة 
ل ل ل €  Á e‏ سے 
احصائيات الانحدار 
g^‏ الانحدار ١‏ 


الخطا المعباري ; 
الملاحظان ۷ 


العاملات الخطأ العياري T Statistic‏ 


متغير س ١‏ 


060 pee 


Ml‏ ماجستير إدارة الأعمال 3 عشرةأيام 


هذا نموذج كامل لأن الانحراف الذي يفسره ربع الاتحدار الخاص بالنعوذ- 
ve - v a?‏ 

يساوي ۱۰۰/ وإححانية | ستازة وكبيرة جدا. بدون الدمى الرانجد. تبلغ البیعات 
EXE‏ دولار . وعند تدافرها 3 الخزدن تزيد بدغدار ess‏ دولار. باستخدام 


الجدول الإلكترونى. نجد أن معادلة الانحدار هی : 
ص ۰ 9 o = * 2 da‏ 2 


في UL‏ توافر الدمى الرانجة في الخزون. س - ۱ وتقفز البیعات إلى ۲۰۰۰۰۰ 


Yao 1 السعات‎ Itl ويدلة‎ Z یس‎ n . اما 3 حاله شد تداف ها‎ Yao 
- 4 fs T [E elt ى‎ w, I 4 1 - "v" 4 


«zl‏ رات ١‏ وريه ud‏ $$ كد ا sit as YUL ELE HERES LL‏ 4. ثل وذ 
لتغيرات الصوريه مفيدة. ويمكن استخدامها نتابه البيانات غير القاسه. مثل وفع 
المخادن اد العطلات . بالبيانات iU Gu‏ بانتظاه مثل د, چا الحارة. واسعا. 
وه v s ve Cd ۱ 5 s ue ۰ ۶ s‏ 


Ld 


الغاندة. وعيوب المنتجات لانشاء نماذ انحدار مغيدة. 
c‏ 


أساليب أخرى pU‏ 


تتنبأ أساليب السلسلة الزمنية بالنتانم بناء على التغيرات في العلاقة على مر الوقت. 
في مثالنا الخاص بالأيس كريم. تم تخطبط نقاط بيانات درجة الحرارة والبیعات في 
الرسم البياني دون النظر إلى توقيت حدوثها. أي أن علاقة الانحدار لم تأخذ الوقت في 
اعتبارها. ولكن الواضم أن الواسم تؤثر على مبيعات بن أند جيري. لذا يأخذ تحليل 
السلسلة الزمنية الوقت في اعتباره بتخطيط البياذت عند حدوثها. ثم يحاول الأسلوب 
"تحلیل" التقلبات في البيانات ای ثلاثة اجزاء 


olayi o‏ الأساسى: صاعد. alò‏ مسبو Lao)‏ طويل الاجل) 


° الدورات: كل ساعه. bo.) L gs eg ul Log,‏ قصمر الاحل) 


vl. *‏ عير معلله: تخر کات pe‏ معنادة gl‏ عبر مسطماه باسية عن أحذات 0359 ulus‏ 
الطسعه sll‏ لا نمكي السو بها 


یستخدم الانحدار والمتوسطات المتحركة لتحديد الاتجاد والدورات. وكما يمكنك أن 
تتصور. فان التنبؤ باستخدام السلسلة الزمنية ممل ولا يفيد في مثال قصير وبسيط. Yr‏ 
أنه من المفيد على الأقل أن تعلم بوجود ما يسمى بأساليب السلسلة الزمنية. 


۱۹۷ QA التحليل‎ 


۰ 


b a 
: أوضحنا في هذا النصل الأدوات الكمية التى تزدي الوظائف التالية‎ 


J>‏ المشكلات المعفده باستخدام أسحار القرزارات 


amai Glo lug Saadi تخليل الندوق‎ ‘Weed المستلمة‎ ial aod jas 
الحاليه‎ 


تحديد العلاقات jalig‏ باستخدام تخليل الانجدار وعيرة من أسالیت gual‏ 


ما سبق عبارة عن أدوات ul‏ پستخدیبا di»‏ ماجستير !$45 inb Shas!‏ 
تحديات gd Js‏ تندحیم الغدرة على اتخاد فرارات tdas‏ دندییر pii‏ عن 


. د خلانشید‎ 3 x) YI 
- ne 


يت | 


النقاط الأساسية للتحليل الکمي 


أشجار القرارات: طريقة تعرض وتقيس بيانيا النتانج التعددة لقرارات Just‏ 
التكلفة الغارقة: الاستثمارات التى استثمرت في الاضی وليس لها تأثير على قرارات 
الاستثمار المستغبلية. 
القيمة النقدية المتوقعة: القيمة الدمجد لقرار معين بناء على احتمالات وقيم à‏ 
النتانه USAl‏ 
© 
القيمة التراكمية: اجمالی القيمة المستقبلية للتدفقات النقدية sobs! Ne‏ استثا, aS‏ 
ERE‏ 
d‏ 
Jlo‏ القيمة الحالية: إجمالى القيمة الحالية لكافة التدفقات النقدية "مخفضة” إلى 
دولارات اليوم. 
معدل العائد الداخلي: سعر الخصم الذي یجعل jte‏ القيمة الحالية للتدفقات 
النقديه يساوي صفرا بدولارات اليوم. 
التوزيعات المحتملة: الرسم البياني الذي يضم کافه النتائج الممكنة مع احتمالات 
حدوث كل منها. 


۸ ماحستير ادارة الأعمال في عشرة أيام 


التوزیعات ذات الحدین: توزیع احتبالی ليس له الا نتيجتان بحتنلتان. 

التوزيعات الدلبيعية: التوزيع الاحتمالي جرسي الشكل 2us WY‏ الممكنة. 
الانحراف المعيارني )0( مقياس تشتت (اتساء) التوزیع الطبيعي . 

الوسحل sie! (J)‏ سط الحسابي لکافه النتانج. 

القيمة (7): اد!: لثیاس احتمالات مداقف دعينة على منحنى التوزیع الطبيعي. 
دالة التوزيع ال اگمي: شكل من أشكال الترزيع الطبيعى يظهر احتمال کون الشی» 
الانحنذار: sual) ub. wy b‏ باستخدام بعادلات الخط الستقیم لتفسیر العلاقات 


بين امنا.. ات المتعددة. 


موضوعات الماليات 
هياكل الشركات 
معامل بيتا 
الحد الكفء 
نموذج تسعير الأصول الرأسمالية 
فرضية السوق الفعال 
تقييمات الاستثمارات 
التدفقات النقدية الملخصومة 
نموذج نمو ربح السهم 
إعداد موازنات رأس المال 
هيكل رأس المال 
سياسة توزيع الأرباح 
الاندماج والاستحواذ 


أريد أن أكون مصرفيا استثماريا. إذا كان لديك ٠١‏ الاف سهم. فسأبيعها لك. 
من أصحاب الملايين وأمتلك منزلا كبيرا. سوف يكون الأمر ممتعا لى. 


. What | Want to Be When | Grow Up تلميذ في السابعة من خمره.‎ - 
۱۹۸۹ لويس.‎ JSU Liar's Poker مارس ۱۹۸۵ من كتاب‎ 


قي ثمانينيات القرن الاضي. كانت الالیات مجالا مرموقاً. وحتى الصفار كانوا يحلمون 
بالحياة في وول ستريت. كان شباب Ma»‏ ماجستير إدارة الأعمال المكيافليين j‏ 


Yaw‏ ماجستر إدارة الأعمال في عشرة ايام 


غاية السعادة بينما كانت وول ستريت تعينهم بالجملة وتتيح لهم فرصه التعامل وإبرام 
الصفقات بمبالغ كبيرة كمصرفيين استثماريين. ومع الأسف. انفجرت هذه الفقاعة في 
عام ۱۹۸۷ مع انهيار سوق الأسهم. فاضطر حملة ماجستير إدارة الأعمال إلى البحث 
عن وظائف أقل اغرا؛ وانضموا إلى الموظفين الماليين بالبنوك والشركات والصناديق 
التعاونية. 

ولکن مثلما تتماقب الفصول. استعادت وول ستریت وضعها السابق في التسعينيات 
ثم شهدت شتا؛ قاسیا بعد فشل شرکات الانترنت عام ۲۰۰۰. ثم تعافت من جدید عام 
۶ مثل pala‏ الربیم. یضع Ma‏ ماجستیر ادارة الاعمال خريجي صفوة الکلیات 
آقدامهم على أقصر طریق إلى النجاح ويتقاضون رواتب تزید کثیرا على رواتب أقرانهم 
الذين لا يحملون الاجستیر. ففي وول ستريت. يتقاضى حملة الماجستير رواتب سنویه 
تزيد بما بين أربعين وخمسين ألف دولار عمن يشغلون نفس وظانفهم ولا يحملون 
الاجستیر. فضلا عن ذلك. غالبا ما يكون الترقي في الوظائف حكرا على النخبة من 
حمله الاجستیر. 

لا تقرأ هذا Jail‏ بمعزل عن بقية الكتاب. فإذا كنت من الهتمین بالماليات. فاعلم 
أن تركيزك عليها باعتبارها هدفا أوحد يمكن أن يشكل خطرا على صحة شركتك. 
فالاليات موضوع كمي تماما يستخدم الأرقام الواردة في فصلي المحاسبة والتحليل 
الكمي. وتلعب الماليات كذلك دورا كبيرا في التسويق. مثلما يلعب التسويق دورا في 
الالیات؛ فالسوقون مسئولون عن نتانجهم امالية. كما ان الممولين يعملون بكد لتسويق 
أنفسهم لدى عملاء جدد ولبيع الأسهم لعملانيم القدامی. 


طبيعة السركة 


لم توجد الشركات؟ الغرض الوحيد للشركة من وجهه نظر الخبير JUI‏ هو تعظيم ثروذ 
أصحابها. وفي سعي الناس إلى الثراء. يمكنهم تنظيم شركاتهم بأساليب مختلفة. حيث 
توجد ثلائة هياكل أعمال قانونية أساسية يمكن للكيانات اتباعها في الولايات التحدة 
وهي تختار بناء على تعقيد الشركة وأفضلية السئولية القانونية والاعتبارات الضريبية 
للملاك. 


/ الماليات Y.‏ 
الملكية الفردية 


اللكية الفردية هي شركة يملكها فرد أو زوج وزوجته. ويجني امالك كافة الأرباح 
ويتحمل مسئولية غير محدودة عن كافة الخسائر. فإذا أخفقت الشركة. يجوز الاستيلاء 
على الأصول الشخصية لصاحبها. وهي عبارة عن هيكل بسيط. وكنا هي الحال مع 
أكشاك عصير الليمون التي یملکها الصبية. لا يحتاج هذا النوع إلى تسجيل حكومي. 
وتضاف أرباحها إلى دخل الفرد الآخر. وتسدد الضرائب على إجمالي هذا الدخل. 
ونظرا لأن اللكية التجارية ليست كيانا قانونيا منفصلا يمكن تقسيمه وبيعه على أجزاء. 


يصعب عليها جمع أموال في أسواق المال. 
شركات التضامن 


عندما يؤسس عدة أفراد شركة. فإنهم غالبا ما يدخلون في شركة تضامن. وكما هي 
الحال مع الملكية الفردية. يضمن كل مالك حصته من الأرباح في إقراراته الضريبية 
الشخصیه. ویوجد نوعان من شرکات التضامن وذلك حسب طبيعة الشروء. ففي S‏ که 
التضاین العامة . یتحمل اللاك النشطون -ویسمون الشركاء العامین- السئولية الطلقة 
عن كافة دیون الشركة . فعندما آفلس مکتب المحاسبة لافنثول آند هوروث عام ۰۱۹۹۰ 
بسبب التقصیر ‏ تدقیق الحسابات. سعی الدائنون وراء الأصول الشخصية للشرکاه 
لسداد دیون ش که التضامن. 

Ui‏ في هيكل i$ S‏ التوصية البسيطة. فیکون الشركاء الوسون محميّين بقدر 
استثماراتهم. «غالبا ما يستخدم الشکل "البسیط" في الشروعات العقاریه. واستكشاف 
النفط. لحماية الشرکا» الستثمرین الذين لا یشارکون في الإدارة. y‏ فترات الکساد التي 
شهدتها العقارات التجارية في أواخر الشانینیات وأوائل التسعینیات من القرن الماضي . 
تمکن الشركاء الوصون في مشروعات الباني الا داریه الشاغرة من الخروج من استثماراتهم 
سالین دون تحمل مزيد من السئولية. من ناحية آخری. تحمل الشركاء التضامنون في 
نفس الشروعات السئولية شخصیا. وکما في حالة اللكية الفردية . يصعب جمع الأموال 


او بيع حصص جزئية في هیاکل شرکات التضامن. 


۲ ماحستی إدارة الأعمال في عشرة ايام 





الشركات المساهمة 


الشركات المساهمة عبارة عن كيانات قانونيه سجله j‏ إحدى الولايات ومنفصله عن 
الأفراد الذين يملكونها. ومن وجهة نظر القانون. تعامل الشركة المساهمة كفرد يمارس 
عمله الخاص على نحو مستقل. وتكون أصول هذا الكيان والتزاماته مملوكة للشركة لا 
لأمحابها. وكما هي الحال مع شركات التوصية البسيطة . يتحمل أصحاب الشركات 
Ga ut‏ مسئولية محدودة عن التزاماتها. jy‏ حالة إفلاسها. تكون الأصول الشخصية 
للاكها في حمى من الدائنین. 

تتجزأ ملكية الشركة المساهمة إلى أسهم يمكن للمستثمرين شراؤها وتداولها في 
الأسواق Ju- WU!‏ بورصة نيويورك- دون تعطيل الشركة. وعندما تقرر الإدارة 
ومجلس الإدارة اللذان يمثلان اللاك الحاجه إلى مزيد من المال. يمكن إصدار المزيد من 
الأسهم. والستثمر في الشركات الساهمة -سواء مارس دورا فعليا أو ظل غير فعال- 
يكون محميًا شخصيا من التزامات وديون الشركة. 

ثمة عائق رئيسي فيما یتعلق بالشركات الساهمة هو الازدواج الضريبي. فهي -كأي 
فرد- يجب أن تسدد ما عليها من ضرائب. كما أنها عندما توزع حصص أرباح على 
ساهميها. تخضع هذه الحصص للضرائب مرة ثانية باعتبارها دخل أفراد. 


الالیات ۲۰۳ 


الشركة الساهمه لها حور مختلفة . منها LS- C Corporation JSS‏ یسمیه 
المحاسبون والعحامون- والذي يعمل على النحو البین أعلاد. ولکن هناك Gul‏ شکل 
S Corporation‏ من الشرکات الساهمه . والذي یکون Wyler‏ لخمس وثلاثين مالکا او 
اقل , يتفقون على تخمين zu‏ الشركة في افراراتهم الضریبیه الشخدیه كما في JU.‏ 
شركات التضامن. وعلى هذا النحو. لا تهوي مطرقة الازدواج الضريبي على اللاك مع 
b‏ في الوقت نفسه بميزة مسئولية الشركة المحدودة. 

من الهتمين بالماليات. يمكنك أن تسلك مسلكين مختلفين ومتصلين في 

ذات E‏ فهناك مجال الاستثمار الذى يعد أكثر اغرا: وهو الذي يصنء ع الثروة ويتصدر 
عناوین الأخبار ومنه تتخذ وسانل pe‏ اسعار الأسهم. وهناك الادارة المالية التي تعتبر 
العمل “الذي يجري وراء الكواليس” ويساخد الشركات على تمويل نموها وسداد eus‏ 
والاستحواذ على غيرها. والمجالان متصلان لأن أداء الشركة -الذي يتحمل المسنولية 
عنه إلى حد كبير قسم الماليات- يؤثر على La»‏ مستثمريها من أرباحها. هيا بنا نبدأ 
بالجانب المغري. 


الاستثمارات 
۱ الخاطر والعوائد 


كيف يمكنني تحقیق ربح بامتلاك حصة كبيرة أو صغيرة من شركة أو مشروء آخر؟ هذا 
السؤال الاستثماري في واقع الأمر ذو شقين. وهما: ما الدخل المحتمل وما مدى مخاطر 
الشركة؟ يمكن استخدام المفهومين الأساسيين اللذين سبق شرحهما في فصل التحليل 
الکمي. وهما التدفقات النقدية والاحتمالات. YEN‏ عن هذين السژالین الخاصين 
بالتقييم. فارجع إليهما كما كنت تراجع ملاحظاتك الدراسية. 

ثمة مبدأ أساسي في الالیات ينص على تكافؤ العوائد مع المخاطر. فإذا كنت تعلم 
أن استثمارا بعينه مضمونا. فلابد أن تتوقع معدل عوائد أقل نظير انخفاض المخاطر. 
لذا فإن شهادات الإيداع الزمن عليها من قبل الشركة الاتحادية للتأمين على الودائع 
مثلا تدر معدلات عائد منخفضة. آما التنقيب عن النفط في أماكن لا يتوقع وجوده فيها 
فمحفوف بقدر كبير من المخاطر. ولكنه في الوقت نفسه يبشر بجوائز ضخمة إذا أنتجت 
إحدى الآبار إنتاجأ غزيراً. 


۶ ماجستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


انواع الخاطر: إذا كانت المخاطر تسري على كامل فئة الأصول. مثل أسواق الأسهم 
والسندات والعقارات. سميت مخاطر منتظمة. على سبيل المثال. عندما يعتقد الجمهور 
أن سوق الأسهم متجهة إلى الصعود. فان السوق تصعد JSS‏ وعندما يرحل الجمهور. 
فان السوق "تخنق" أو "تفشل" كما جاء في عناوين الأخبار إبان انهيارات ۱۹۲۹ ر 
41 و ۲۰۰۰. فالتحركات في الاقتصاد. وأسعار الفائدة. والتضخم عوامل منتظمة 
تؤثر على السوق بأكملها. وعندما تستثمر أي استثمار. تتعرض لهذه الخاطر المنتظمة. 

Li‏ إذا كانت الخاطر تسري على مجموعة صغيرة من الأصول. فإنها تسمى فريدة أو 
غير منتذلمة. فأداء استشار معين قد يكون متقلبا نتيجة لخاطر معينة هى من طبيعة هذا 
الاستثمار. فلو أنك تمتلك أسهما في ديزني مثلا. وأصيب ميكي بنزلة برد. فمن الجائز 
ان يتدهور سعر السهم. ويمكن تعويض هذا النوع من المخاطر إلى حد كبير بامتلاك عدد 
من الاستثمارات. وهو ما يسمى بالتنويع. فعن طريق امتلاك محفظة استثمارية واسعة. 
يمكن للستثبرین تعويض خسائرهم في بعض الاستثمارات بالمكاسب في البعض الآخر. 
التنويع يلطف من تقلبات المحفظة الاستثمارية عموما. 


معامل بيتا: مخاطر المحافظ الاستثمارية 


تتقلب الأسعار السوقية للأسهم (مثل سهم آي بي ام مثلا) في بورصات العالم كل يوم. 
ويعرف هذا بالخاطر. فإجراء توزيع للنتائج التاريخية من شأنه أن يوضم المخاطر بيانيا 
كما أسلفنا بخصوص الأمطار في سياتل. ومقاسات الأحذية في فصل التحليل الكمي. 
وكي أنعش قدرتك على تذكر توزيعات الاحتمالات. أقول إن متوسط العائد التاريخي 
طويل الأجل على الأسهم العادية كان يساوي SAYA‏ بانحراف معياري مقداره ۲۱۰۲/. 
و حدود انحراف معياري واحد. تدر سوق الأسهم في 1۸/ من الحالات عائدا ما 
بين +۳۳۰۳ و JS 7AN-‏ عام. 

بالاضافة إلى بيان التقلب الطلق لاستئمار فردي على رسم بیانی. يقيس المحللون 
الالیون مخاطر سيم فردي أو مجموعة صغيرة من الأسهم بمقارنة تحرکاتها السعرية 
بحركة السوق باکملها. ویسمی نظام القیاس هذا معامل بیتا. ویحدد مقدار مخاطر 
الاحتفاظ بذلك الاستثمار العین في مقابل امتلاك محفظة كبيرة جدا تمثل "السوق". أحد 
الأمثلة على تلك المحافظ "السوقية" هو المجموعة التي تضم ۵۰۰ سهم. والسماة مزشر 


الاحتمالات 
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معدل العاند 


ستاندرد اند بورز ۵۰۰ أو الخمسة آلاف سهم التي یتضمنها مؤشر ويلشاير ۰۰۰۰. Ui‏ 
مؤشر نيكي الذي يضم ۲۲۵ سهما فیمثل السوق الیابانیه. 

مؤشر داو جونز الصناعي الشهیر عبارة عن مجموعة متنوعة تضم ثلائین من أكثر 
الشرکات الصناعية استقرارا في الولایات التحدة مثل آي بي ام. وثري !م۰ وجنرال 
موتورز. وبروکتر اند جامبل. وكوكاكولا. وبوینج. واکسون موبیل. ویتم تداول أسهم 
داو جونز الثلاثين (وهي أسهم من الدرجة الأولى) في بورصة نيويورك. Ub‏ بأنها لا 
تمثل السوق بشكل عام رغم أن الصحافة قد تدفعك إلى اعتقاد العكس. 

إذا تحرك السهم أو المحفظة ترادفيا مع السوق. قيل إنه مرتبط تماما بمعامل بيتا 
.١‏ فكوكاكولا شركة مستقرة جدا لدرجة أنها تتحرك مع السوق بمعامل بيتا .١‏ فإذا 
تحرك سهم عكس السوق تماما. يقال إنه مرتبط سلبيا. أو ذو معامل بيتا N=‏ 

لا توجد أسهم مرتبطة سلبيا تماما. ولكن هناك بعض الأسهم ذات معامل بيتا 
منخفض. لوبيز كافيترياز ذات معامل بیتا ۰.4۵. وعندما تتقلب السوق وتنخفض بشدة 
يستمر كبار السن في التردد على سلسلة الكافتريات. ولكن عند حدوث ارتفاع كبير في 
السوق بعد انخفاض. يقل احتمال ارتفاع لوبيز ارتفاعا كبيرا. كذلك فإن شركات مرافق 
الكهرباء ذات معامل بيتا منخفض. ونظريا نجد أن معامل بيتا الذي يساوي صفرا يعنى 


۲ ماجستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


كيفية تحرك الاستثمارات مختلقة العدل بيتا 





بیتا بمقدار ۱:۷۵ بیتا بمقدار ۰,۵۰ بيتا بمقدار ۱ 
العاند 
التوفع 
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س © حركة السوق ف * حركة السهم الفر دک او المحفظة 


انعدام الخاطر. ja‏ هذه الحالة. AG‏ معاملات بيتا الخاصة بالاستثمارات بعضها 
Lag‏ تماما بحیث لا توجد مخاطر مهما كانت حركة السوق. 

السهم الخطر مثل شرکة الانترنت آمازون له معامل بیتا ۰۱.۷۵ أي أن التقلب 
بنسبة ۱/ في السوق سیزداد إلى حركة بنسبة ۱.۷۵ في سعر سهم آمازون. ul‏ الاسهم 
متوسطة الخاطر مثل اي بي ام. ومیکروسوفت فلها معامل Us‏ ۱.۲. 

سلوك السوق مهم جدا لأن معظم القرارات الخاصة بالاستثمارات الكبيرة تتخذ في 
إطار محفظة كبيرة أو مجموعة من الاستثمارات. ورغم احتمال ارتفاع مخاطر الاستثمارات 
الفردیه . فان المخاطرة العامة ستنخفض بالاستثمار في الزیج الصحیح من الاستثمارات 
لتقليل معامل بیتا الخاص بالمحفظه. فصنادیق الاستثمار المشتركة الكبيرة التی تمتلك 
مثات الاستثمارات. Ji‏ محفظة صندوق ماجلان التابع لمجموعة فيديلتي والبالغة Ww‏ 
مليار دولار. توفر هذا الشكل من التنويع. من ناحية أخرى. صناديق الوقاية عبارة عن 
استثمارات خاصة مملوكة للمؤسسات والأثرياء وقادرة على تحمل مزيد من المخاطر بوضع 
رهانات كبيرة على استثمارات مستهدفة. وعندما أخفقت مضاربة بمليارات الدولارات 
على اتجاه أسعار الفائدة بتكلفة ؛ مليارات دولار. أفلس صندوق لونج تيرم كابيتال 
مانجمنت عام ۱۹۹۸. ومن المثير للسخرية أن اسمه صندوق وقاية. 

بالطبع لا يأتي رقم معامل بيتا من فراغ؛ فالعامل عبارة عن عملية حسابية 
إحصائية لعامل الارتباط. أي التباين المشترك للسهم مع السوق مقسوما على انحراف 
السوق. ومن الممكن حساب معاملات بيتا رغم أنها عملية مملة . كما أن المحللين الماليين 
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يعلمون أن خدمات العلومات الاستثمارية مثل فاليو لاين سیر توفر معاملات بيتا؛ لذا 
سیففل الکتاب هذه المسألة على غرار التبع في ماجستير إدارة الأعمال. 


الحد الکفء 
بافتراض توافر كافة محافظ الأصول المکنة. يوجد نظريا مزيج مثالي من الاستثمارات 
عند كل مستوى من المخاطر. ويقع التصوير البياني لهذه المحافظ "air‏ على خط یسمی 
الحد الکف». حيث تضم النطقة الواقعة تحت خط الحد الكفء توليفات المحفظة التى 
يمكن تحقيقها. ونظريا. توجد العواند التي لا يمكن تحقيقها فوق الحد. 


الحد الكفء 


عوائد المحفظة 
aad gati‏ )7( 





مخاطر المحافظ. معامل بيتا 


نموذج تسعير الأصول الرأسمالية للأسهم 


يحدد نموذج تسعير الأصول الرأسمالية معدل العائد المطلوب على استثمار معين بجمع 
الخاطر غير المنتظمة والخاطر النتظمة التي ينطوي عليها امتلاك هذا الأصل. والنموذج 


۸ ماجستير إدارة الأعمال في عشرة ایام 


عبارة عن معادلة بسيطه تقول إن معدل العائد المطلوب هو المعدل الخالى من المخاطر زائد 
بدل المخاطر المنتظمة. وهو معامل Gy‏ الذي سبق لك التعرف عليه. 


العائد المطلوب على الاستثمار في الأسهم ‏ العدل JOJI‏ من المخاطر + 
(متوسط معدل عائد السوق — المعدل JOJI‏ من المخاطر) × Us‏ 


افترض أنك أردت في عام ۱۹۹۲ معرفة العائد الذي ينبغي أن يدرد سهم آي بي ام 
ليستحق الاستثمار فيه. وعلمت من خدمة فاليو لاين سيرفي أن اي بى ام ذات معامل 
بيتا معتدل مقدارد ۰۱.۲ وعلمت من وول ستریت جورنال أن سند الخزانة الأمريكية 
طويل الأجل الخالى من الخاطر یحقق عائدا مقداره ۰1۸ وهو عائد تاريخى أكبر بكثير 
من معدل ۵/ السائد عام ۲۰۰۵ والذي كان عند أدنى مستوى له Xo‏ أربعين عاما. 
تتطلب مدخلات نموذج تسعير الأصول الرأسمالية النهانية بعضا من العمل التحضيري. 
في تام 1415. أجريثُ دراسة أظهرت أن متوسط العائد على ستاندرد اند بور 5٠٠‏ 
تجاوز المعدل الخالي من الخاطر الخاص بالاستثمار فير سندات الخزانة الأمريكية 
بنسبه ۷.4/. ويستخدم البعض معدلا يتراوح بين ه و / لإظهار أسعار الفائدة والعوائد 
الحالية النخففة. مع مدخلات نفوذج تسعير تسعير الأصول الرأسمالية الثلائة تلك . يتبين أن 
الاستثمار في اي بي ام ينبغي أن يحقق عائدا مقداره 7۱5.۸ في في المتوسط. 


TANYA = ۴ (IN:Sy €] 


يمكنك إعداد رسم بياني بإدخال معاملات بيتا كثيرة جدا في المعادلة الجبرية 
الخطية الخاصة بنموذج تسعي ر الاصول الرأسمالية . . ويسمى هذا الخط خط سوق VI‏ وراق 
المالية. بالنظ ار Jt,‏ | أي بی ام . افترض آن العاند على اي بی ام يساوي ۱۲ فعلا. 
وهو أقل من معدل العائد W‏ الذي قررد نموذج تسعير الأصول الراسمالية. تقترح 
النظرية أن الستثمر العاقل كان ليبيع سيم آي بي إم. فإذا تجاوز معدل العائد المعدل 
الطلوب كما يحدده نموذج تسعير n‏ الراسمالية . فالسوق إذن تقدم صفقة رابحة 
وينبغي على الستثمرين tee‏ يبدو هذا dee.‏ الا ان النمرذح يخبرنا بمعدل العائد 
الطلوب لا بالعائد الذي سيحققه الاستثمار ذ فعلاً. ولكي نعرف هذا. نحن بحاجة إلى 
أوراق شإي وكرة بلورية m‏ وبالنسبة إلى الذين استثمروا في سهم أي بي ام عام 
۲ كانت تلك صفقه رابحه. حيث ارتفع السهم من ٠١‏ دولارا إلى ما يزيد على 
Yes‏ دولار في ۵ ومازال يحافظ على مرکزد عند ٩۰‏ دولارا شام ۲۰۰۵ 


YA auu 


' خط سوق الأوراق المالية 


معدل العائد 
الطلوب 
)+( 





فضلا عن ذلك . يتعرض نموذج تسعير الأصول الرأسمالية باکمله للهجوم من الناحية 
النظرية. ففي مقال بعنوان “وداعا بیتا" نشرته فوربس شام AAAY‏ تحدث استشاري 
الاستثمارات الشهير ديفيد دريمان عن بحث جديد ومروء معلنا نهايه نموذج تسعير 
الأصول الرأسمالية ومعامل بيتا. حيث لم تجد الدراسة التی أجراها فاما وفرنتش. 
الأستاذان بجامعة شيكاغو. صلة بين الخاطر -كما — De‏ تسعير الأصول 
الرأسمالية- والأداء على المدى الطويل. ونظرا لأن معاملات بيتا ترتكز على التقلب 
التاریخی . فربما لا تكون لها علاقة بالتنبزات الستقبلية. ربما فقدت نظرية بيتا سمعتها 
الطيبة . ولكن مازالت كليات الأعمال تدرسها نظرا لعدم وجود ما هو أفضل منها. 


فرضية السوق الكفء 


يقترح خط سوق الأوراق الالية وجود صفقات رابحة في السوق. ولكن هذا يثير تساؤلا 
هو: 3I"‏ كانت السوق كفئا. فكيف توجد صفقات رابحد؟". تزعم فرضيه السوق الكفء 
أن السوق تعكس كافة المعلومات الحالية بدرجات متفاوتة. وبالتالى لا يمكن لأحد 
الاستفادة من انحرافات السوق "للتغلب على السوق”. فالستثمرون الذين یتنافسون 
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QS P‏ هم من الكثرة بمكان لدرجة أن أسعار الأسيم المعلنة تمثل مؤشرات دقيقة 


هناك ثلاث درجات للإيمان MUS,‏ السوق تتراو- بين ضعيفة. وشبه قرية. 


P 
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في سعر السوق الحالى. ويعنى الإيمان بالشكل الضعيف أنه لا فائدة تجنى من Uys‏ 
رسم خرانط لتحركات أسعار الأسهم باستخدام التحليل الفنى للتنبز بالستقبل. ولكن 
يمكن للمحللين من خلال إجراء تحليل أساسى متعمق حول عمليات الشركات وربحيتها 
اکتساب رذ متبحسرة تتیح فرصا لتحقيق zb!‏ كبيرة. 


الصورة شبه القوية للكفاءة: يعتقد هذا المعسكر أن أسعار السوق تعكس كافة المعلوات 
المعروفة للعامة. وبالتالى بدون معلومات مطلعة لا يمكن كسب عوائد "استثنائیة" من 
خلال الاستغراق في قراءة التقارير المالية. وتقوم لجنة الأوراق المالية والبورصة بدور 
الشرطى في محاولة لضمان عدم تداول الستثمرین بناء على معلومات بطلعة. ويعنى 
الإيمان بالكفاءة E‏ شكليا شبه القوي أن التحليل الأساسى الذي يُجرى بقراءة NH‏ 
الال ركاف امعلؤنات الا له ب عن کاس کیرد 


الصورة القوية للكفاءة: يثق المؤمنون أقوياء الإيمان بكفاءة السوق تمام الثقة في أن أسعار 
الأسهم تعكس كافة العلمات العامة والخاصة. وقد ثبت أن هذه الثقة القوية لا أساس 
لها من السحد في أمثلة عديدة. فالمحاكمات الجنانية التى جرت لكل من إيفان 
بریسکی . JOU:‏ ميلكان. ومارثا ستيوارت حالات شهيرة استخدمت فيها العلوبات 
الطلعة لتحقيق i‏ لم تنح oU‏ فرصه تحقيقها. 

تشير البحوث إلى ثبوت صحة الشكل الضعيف من أشكال كفاءة السوق على مر 
الوقت. إلا أن الاعتقادات الساذجة بالكفاءة التامة ليس لها ما يؤكدها. و تقيّم الأسهم 
تقييما منحصفا عموما. ومع ذلك ينكر بعض الناس حتى الشكل الضعيف من أشكال 
فرضية كفاءة السوق. وكما أسلفنا. فان المحللين الماليين الذين يستخدمون الجداول 
البيانية . أو المحللين الفنيين يرسمون خرائط لتحركات الأسعار بغية التعرف على أنماط 
تدل على تحركات الأسعار في المستقبل. 


YW / aun 


أنواع الاستثمارات وطرق تقييمها 


تناولنا في فصل التحليل الكمى مفهومى التدفقات النقدية الخصومة. وصافي القيمة 
الحالية بالتفصیل. فدؤلار في يدك اليوم يساوي AST‏ من دولار في الستقبل. هذا المفهوم 
البسيط الذي يطبق على النقد الذي يولده الاستثمار ليس الطريقة الستخدمة في كل 
الأحوال لتقییم الاستثمارات. ۱ 


سوق السندات 


تأتی قيمة السند من القيمة الحالية لتدفقاته النقدية الستقبلية. وتصدر الشرکات او 
الأجهزة الحكومية السندات لجمع JU‏ بأسعار فائدة ثابتة. حیث إن معظمها یدفع 
فائدة نصف سنوية (تسمى الكوبون) على أصل الدين ریسمی القيمة الاسمية أو القيمة 
التعادلية) jy‏ تاريخ الاستحقاق المحدد يرد أصل الدين. 

في معظم الأحوال. نجد أنه كلما طال أجل الاستحقاق. زاد سعر الفائدة الذي 
يتعين على الشركة سداده للمستثمرين. وتعوض هذد الأسعار المرتفعة المستثمرين خن 
ate‏ أموالهم لفترات طويلة. كما يمكن أن تفوتهم فرصة تحقيق عوائد أعلى إذا 
ارتفعت أسعار السوق. وبالتالى لابد من تعويضهم عن تلك المخاطرة. ويمكن أن نصور 
بيانيا الفهوم الاساسي Jwi‏ بأن ارتفاع أسعار الفاندة يصاحب طول اجال الاستحقاق 
باستخدام ما يسمى j‏ دنيا الاستثمار باسم منحنى العائد. j‏ عام 447 . كان هذا 
النحنی مائلا صعودا بفارق o‏ بين أسعار الفائدة قصيرة الأجل وطویلة الاجل. وق 
ینایر عام ۰۱۹۹۹ كان النحنی مستویا بفارق من ۰.۷۵ إلى ۱/ فقط لا غير في الأسعار. 
Ul‏ في عام ۰۲۰۰۵ فقد عاد منحنی العائد مرة ثانية إلى الیل صعودا بفارق ۸۲۰۵ ولکن 
عند معدلات فائدة أقل کثیرا. 


مثال على تقییم السندات: في عام ۰۱۹۷۹ أصدرت شركة کاتربلر انك لصناعة معدات 
الانشا» الثقيلة سندات بقيمة ۲۰۰ ملیون دولار بفائدة قدرها ۸/ يحل اجلها في عام 
۰۱ ول یونیو ۰۱۹۹۲ نشرت وول ستریت جورنال سعر السند على أنه Sb‏ دولار 
لكل ۱۰۰ دولار قيمة اسمیه. ولم تتحدد قيمة السند بسعر الفائدة الدفوعه فحسب. بل 
بثلاثة عوامل اخرى : 
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منحنى العائد للأوراق المالية التى تصدرها الخزانة الأمريكية 
المعدلات 
^A‏ 
Mar‏ ۷ 
1^ 


۱۹4۵ 
40 


Y 3 ۱ Y Y 3 Y M ۳۰‏ 
سنة سنوات سنوات سنوات سنوات ‏ سنة سنة pä‏ اشهر 
<- سندات الخزانة ج سندات الخزانة ‏ حم آذون الخزانة 


متوسطة الاجل 


Jui‏ الاستحقاق 


معدل العانده المحدد Jago)‏ الكونون) 
طول onal!‏ الرمسه pur‏ الاستحفاق 


حطر تحلف القصدر عن الدقع us caus Ug lonw YI ugs» UJl)‏ المعدلات) 


الحقيقة هي ان تسعيرة السوق كانت ٠٠١‏ دولار. مما يدل على أن السوق قیم المانة 
دولار مستحقه الدفع عام ٠٠١١‏ والمستحق عليها فائدة نصف سنوية بنسبه LA‏ من شركه 
مستقرة بمائة دولار. كما أكدت خدمة تصنيف السندات مودیز تقديرا منخفضا لخطر 
التخلف عن السداد من خلال منح تصنيف (أ). باستخدام مفهوم صافي القيمة الحالية. 
نجد ان النقد الذي ولدد السند مخصوم بسعر خصم السوق البالغ ۸ GUL‏ عام ۱۹۹۲ 
يساوي القيمة السوقية للسند. ونظرا لأن سعر السوق كان متساويا مع سعر السند. لم 


YW ouu 


تقييم سند كاتربلر 
للتدفقات النقدية الخصومة 





الفاندة سداداصل ‏ اجمالي عوامل الخحسه, ١‏ اف القيمة 











عند XA‏ الدين الدفوعات X‏ بسعر السوق عند الحالية 
للكوبون «XA‏ 
۱۹۹۳ ۸ دولاران ٠‏ دولار ۸ دولارات ۰,۹ ۱ دولار 
VAT * ,AoVY ^ . ^ ۱۹۹۳‏ 
۱۹۹ ۸ ۸ ,‘° 1:0۵ 
0,AA *,VYO* ^ ^ 1430‏ 
fM A A 1441‏ 0.11 
COPY ^ A ۱۹۹۷‏ 0.۰4 
0o ۸ ۸ ۱۹۹۸‏ . 1.1۷ 
٠.015 ^ ^ ۱۹۹۹‏ 1.۲ 
"E Hort A : ^ Ys‏ 
“LT ۰۸ ۱۰۰ ۸ ۳۰۰۱‏ 0۰.۲ 
المحموع ‏ ۸۰ دولارا ۰ دولار ۰ دولار ۰ دولار 
Conall‏ الاسمبه deal‏ السود 


«y‏ انستثب دن فرق سى Ya‏ خحما على القيمة الاسدیه لسندات كات بل . دبلة اند 
3 وه و o‏ 9 و - v s‏ 
السند عند الاستحقاق 7A‏ على قيمته السوقية البالغة ٠٠١‏ دولا, 
I 4 ۰ *‏ 

'دردنا فيما سبق idadi‏ الحسابية بالتفصيل لأن رؤيتها بهذا الشكل تساعدك 
على سدور القيمة الزمنية للمال. ولكن بطبيعة الحال ينبغى عليك استخدام اله حاسبة 
لإجرانها ولو ظن السوق ان كاتربلر على شفا الإفلاس. أو لو ارتفعت اسعر الفاندة 
السوفيه على كافة الاستثمارات ارتفاعا شديدا ومفاجنا فى فترة من AXE‏ المرتفه . 

٠١ 7 : A r^ 4 w I 

فلربما اشترط المستثمرون حينئذ معدل عائد مقداره 7٠١‏ على أموالهم ولو كانت تلك 
هی الحال. لكان السند بقيمة Y nm ٠٠١‏ يساوي YI‏ £4.34 دولار ولسعرته الدحيغة 
بسعر ۱۱:۱۰ 18 لأن زيادة تعرض التدفقات النقدية للمخاطر كانت ستخغض قيمة 
السند. والعكس DM‏ فسعر خصم بقدارد 5/ كان سیتمخض عن سعر Qao‏ مقداره 
15 ۳ ددلار. gy‏ هذه الحالة كان الكوبون بسعر UA‏ سيكون اغلی من السعر 
السوقی . وكان المستثمرون ليدفعون علاوة نظير الزيادة فى التدفقات النقدیه. 


* 
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آثار التوقيت وسعر الخصم على القيمة الحالية 


۰ دولار 
fe‏ 
vA‏ 
uilo 1 ١ 79‏ 
القيمة 
7۰ ۴ الحالية 
«Y «23‏ 


70» 
Y t ^1 ۸ ۱ ۷۲ ۷ ۷ ۷۸ ۰ 


السنوات حتی الاستلام 


یتضح من الرسم البیانی أن النقد الخصوم باسعار اعلی ذو قيمة أقل. وکلما ابتعد 
أجل استلام النقد. قلت قیمته بالنسبة للستثمر الیوم. 


الدة: هناك طريقة آخر ى لتقييم السندات وذلك بحساب "متوسط الاستحقاق الرجم" 
للسند ویسمی مدة السند . وهو الوقت الذي یستغرقه السند لیدر للستثمر نصف سعره 
السوقي . وتقیس هذه الطريقة أيضا حساسية السند للتفیرات في أسعار الفائدة السوقية. 
فکلما بعد أجل سداد السند مستقبلا. زاد تقلب قیمته. واذا كان أجل السند يحل بعد 
خام. اعتبر سندا قصير الأجل حیث إن كافة خوانده تدفع سریعا ویکون احتمال تقلبه 
ضنیلا. وتقدم السندات طويلة الاجل عاندا ثابتا على مدی سنوات عديدة. فإذا ارتفعت 
أسعار السوق. ظل الستثمر حبیس معدلات اقل لفترة طویله . وبالتالی انخفضت قیمه 

في حالة سند كاتربلر. نجد أنه رد ۵۰ دولارا من استثمار المستثمرين البالغ ۱۰۰ 
دولار في تسع سنوات هی مدة السند. وهی مدذ طويلة بالنسبة إلى سند وبالتالى 
۰ إلى 11.16 دولار مع معدل 1.0 

لا تقلق بشأن العمليات الحسابية ؛ فأجهزة الكمبيوتر ستجريها نيابة عنك. الآن. 
وبوصفك حاملا لاجستیر إدارة الأعمال 3 عشرة phi‏ يمكنك أن شال سمسارك ليس 
عن BE‏ السند فقط. بل عن مدته أيضا. وسوف يعلم أنك لست مجرد متقاعد يبحث 
عن استثمار امن. 


, . J 

انواع سندات اخری: هنال خمسة el‏ اخرى من السندات. وهي السئدات بدون قسیدد . 
والسندات الدائمة. والسندات القابله للتحویل. والسندات القابلة للاسترداد. دالسندات 
الردینه. 

السند بدون قسيمة لا يدر فائدة ولکن يدفع مبلغا إجماليا عند استحقاقه ويقيّمه 
الستثمرون بنفس طريقة تقييم السند 'ذي الفائدة. ولکن مع عدم وجود مدفوعات فائدة 
ينم خصمها. نذكر مثلا أنه تم تقييم سند لديزني بدون فائدة سعره ۱۰۰ دولار ویحل 
أجله في عام ۲۰۰۵ ب 1۱.۸۷۵ دولار في عام ۱۹۹۲. وباستخدام اله لإجراء العملية 
الحسابية. نجد أن سعر فائدة 11 يخفض UI‏ دولار التي ستدفع عام ۲۰۰۵ إلى 
۷۵ دولار عام AAAY‏ وكان سعر الفائدة النخفض يدل على قوة شركه ديزني. 

السند الدائم عبارة عن سند لا یدفع أصل الدين أبدا ولكن يستمر في دفع فاندة إلى 
الأبد. وهو نوع نادر من السندات ولكن مازال يصدر في اللملكة المتحدة. وأسلوب تقييم 
هذا السند بسيط حيث يتم قسمة التدفق النقدي أو الفاندة المدفوعة على سعر الخصم. 
مثال افتراضي : وافقت شرکه لندن تليفون على إصدار سند دائم بسعر ٠٠١‏ دولار يدفع 
فائدة م دولارات سنويا مدى SLI‏ فاذا كان المستثمرون يطلبون خاندا قدرد ۰/۱۰ فإن 
القیمه ستكون ۸۰ دولارا A)‏ دولارات + ۰.۱۰). 
الأقساط التى ستستلم مدى الحياة 
aað‏ النند الدائم z‏ ار سید سب لو 
معدل wld!‏ انطلوب 

احیانا. تضيف الشرکات إلى السندات شرطا اکثر إثارة يسمى خاصية التحویل. 
فالسندات القابلة للتحويل يمكن تحویلها إلى أسهم Gale‏ بنسبة تحویل محددة سلفا. 
مثلا. لنفترض jl‏ القيمه الاسمیه لسندات کاتربلر والبالغة ٠٠٠١‏ دولار كانت 4LU‏ 
للتحويل إلى عشرة أسهم. أو ٠٠١‏ دولار للسهم. فإذا ارتفع سعر سهم كاتربلر فوق 
٠‏ دولار للسهم الواحد. فمن الممكن أن يفكر حاملو السندات في تحويل سنداتهم 
إلى اسهم عادية. والسندات LW!‏ للتحویل عادة ما تدفع فائدة اقل من السندات غير 
القابلة للتحويل لأنها تتیح للمستثمرين خيارا إضافيا. 

النوع الرابع من السندات هو السند القابل للاسترداد. ففي بعض الأحوال. يريد 
تاريخ الإصدار. j‏ عام ۱ باعت الشركات الكبيرة سندات تدفع فاندة سنویه بين 
۵۰ ۰ وهی أسعار السوق السائدة حينذاك. ومع انخفاض أسعار الفائدة فيما بعد في 
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الثمانينيات والتسعينيات. أعادت الشركات التى ضمّنت شرط استرداد شراء سنداتها 
بالأسعار المحددة سلفا وأصدرت سندات جديدة في أوائل التسعينيات تدفع فائدة بين 
289 . بل داشترت المزيد منیا 3 EX‏ التسعینیات وأوائل القرن الحادي والعشرين 
لأجل إصدارات جديدة بغاندة من د الى 5/. ونظرا لأن شرط الاسترداد يحد من أسعار 
العاند ذات الا رنفاع الاستثناني. bas‏ الشركات إلى دفع سعر فاندة اعلى نظير امتياز 
استر داد السندات. 

النوع الأخير. وهو السند الردي:. هو سند ينطوي على قدر مرتفع من مخاطر 
التخلف خن الدفع . UU,‏ با تكمن هذد BU!‏ في احتمال دنم هذد السندات مرتبه 
ثانوية بعد مطالبات السندات الأخرى الصدرة من قبل الشركة. والسندات الرديئة تدر 
عاندات اغلى للمستثمرين ومازال معظمها يدفع فاندته Joly‏ دينه في الموعد المحدد. 
فاذا كانت الشركة لا تملك مالا كافيا لسداد اقساط قروضها. فان dhe‏ سندات المديونية 
الثانوية تسدد ديونهم آخرا. 

السندات الردينة موجودة منذ وجدت السندات. فخلا الحرب الأهلية. اصدرت 
الولايات الكونفدرالية الأمريكية سندات خطرة من الجانز تسميتها سندات ردينة. كما 
تم اصدار مليارات من السندات الردينة لتمويل عمليات الاستيلاء على الشركات في 
نمانينيات القرن الماني من قبل شركات شهيرة مثل ار جيه ار نابسكو. وام سي آي. 
mui‏ ومتروميديا. والسندات الردينه ليست EU‏ فع ولكنها بكل بساطة تنطوي 
على قدر اعلى من bbs‏ التخلف عن ioo LS val‏ من شركات بدون بعدلات 


انتبانید بمتازة. 


ملخص تقييم ا لسندات 
d»‏ تخل عن Qa!‏ اعلی al‏ بعدلات سوق as!‏ > معدل خصه اغل > dad‏ 
wy J z SK 2‏ - | تب 2 
سند اقل 
سند اغل 
m‏ 
سف کون al Jsi‏ اجل ! iin,‏ اق > 325 اقح 4 قيمه اقل تأثرا بالتغيرات 
“ss s‏ وي ي ۰ = al T 1 1 e‏ 


معدل دوبونات اقل أو اجل استحقاق Jabi‏ ه مدة اطول ه قيمة أكثر تأثرا 
بالتغيرات فى بعدلات السوق 


TW  تايلاملا‎ 


سوق الأسهم 


الا سهم او الاوراق WU!‏ ليست لها شروط دقع یه و اجل استحقاق. E‏ | کا 

s’ 3‏ مه 3 "Cb 1 " - a‏ . 5 
اارباح کاقیه . eu‏ معظم الشر کات للبساهیین Ca‏ ارباح پانتظام . ولدن ليست 
هناك ضمانات. وتأسیسا على تعليمات المحاسبة . نجد أن نسبة حق USUI‏ في الشركة 
تخول الالك الحصول على التبقی من الاربا- والأسول بعد استيفاء BUS‏ الالتزابات 
الأخرى مثل السندات. فاذا لم تحقق الشركة أرباحا. سارت قيمة الأسهم Alo‏ رمع 
تحقيق أرباح وافية . تدفع السندات في حینها على أمل تبتی حصة للساهمین. 

وتسمى الأوراق المالية أو الأسهم بأسماء عديدة بناء على سمات الشركة. 


فئات الأسهم 


الدر a>‏ البيان أمئلة 


Jos» اک-بای.‎ padl aw pew أسهم النمو الشركات‎ 


أسهم درحه أولى السرکات الكبيره la»‏ كوكاكولا. سسی o3)»‏ 
أسهم دورنه lew‏ تسده مع الاقتصاد فورد. Je‏ 10995 
أسهم Cau j‏ حطره. سرکات opao‏ وأسعار cu»‏ الکترو 


هي تقييم التدفق النقدي لحصد zu‏ السهم. هي طريقه تعطي اهدیه كبيرة ya‏ ربح 
السهم j‏ معادلتها. ولكنها لا XS‏ دانما خن اجابه معقدلة. 


القیمه لكل سهم =— 
)73( 
ر = LYI‏ الستونه للسهم 
è‏ = سعر paal‏ أو معدل العاند المطلوب 
ن = معدل so;‏ الریح Soul‏ 
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يعتبر سم كاتربلر إنك مثالا lae‏ ففي عام ۰۱۹۹۲ دفعت الشركة ربحأً سنوي 
قدرد ۱.۲۰ دولار للسهم. وباستخدام معادلة نموذج تسعير الأصول الرأسمالية يتبين أن 
المعدل المطلوب بلغ ۸ (نفس معدل أي بي ام في ذلك الحین) لعامل بیتا کاتربلر 
البالغ ۱.۲. وقد رفع مجلس إدارة الشركة حصص الأرباح بمتوسط ۱۲ في السنوات 
الأخيرة. v‏ وجود تلك الدخلات في pe‏ نمو ربح السهم. كان ينبغي أن يكون سعر 


السهم ۲۵ دولارا. 


De ۱۲۰ 





Yo =‏ دولارا قيمه كل دهم 
NSA)‏ .°( 


ولکن سهم كاتربلر كان يتداول في الواقع بسعر 5ه دولارا في pb‏ ۱۹۹۲. فاما 
أن الشركة حققت ما هو أكثر من مجرد حصص الارباح أو أن السوق أصيبت بالجنون. 
ولکن ly,‏ لم یحدث هذا؛ فلابد أن الستثمرین قیموا أصول الشركة وأرباحها الستقبلية 
Lay!‏ لم يرتفع سهم کاتربلر ارتفاعا حادا وکان متداولا بسعر ۷۳ دولارا. ولکن بعد 
کساد السوق في عام ۲۰۰۰. تم تداول السهم الستقر بسعر ۸۳ دولارا عام ٠٠١4‏ بینما 
فقدت اي بي ام ۸۳۰ من ارتفاعها السوقي. 

ما الذي يفعله المحلل مع متاجر خصومات وول-مارت التي تدفع حصص أرباح 
قليلة؟ كيف يقيم المحللون شركات الإنترنت التي لا تحقق أرباحا ولا تدفع حصص 
tol!‏ لا توجد معادلات سهلة. إلا أننا نورد فيما يلي بعض الطرق التقليدية التي 
يستخدمها محللو الأوراق QIU!‏ لحساب الفيمة. 


نسبة الأرباح للسعر: يقارن المحللون نسبة سعر السهم الحالي بالأرباح الحالية أو المتوقعة 
للسهم. وهذه النسبة ربما تكون طريقة التقييم ASY‏ استخداما. وهي طريقة بسيطة. 
إذ يستطيع كل واحد قسمة السعر على ربح السهم. كما يتم نشر أرباح أسهم معظم 
الشركات على نطاق واسع. فإذا كانت تلك النسبة منسجمة مع مجال عمل الشركة 
والسوق. فربما تشير حينئذ إلى ملاءمة سعر السهم الحالي. لتوضيح الاستخدام الكبير 
لنسبة الأرباح للسعر. فيما يلي توصية من جامع أسهم: 


سهم مصرف كورستيتس فاينانشال (مصرف فيلادلفيا ناشونال سابقا) الذي 
سعره 44 دولارا له مضاعف منخفض لنسبة الأرباح للسعر مقارنة بالصارف 


YM owu 


الأخرى؛ وعائد ربح السبم أعلى من العارف الأخرى. هناك رغبة قوية 
- و 3 
فى الشراء. 


ونمو الأرباح للسعر هو صورة مختلفة من نسبة الأربا- للسعر وتشمل نمو الأرباح. 
رهي تحسب بقسمة نسبة -LÀ‏ للسعر الخاصة بالشركة على العدل القذر لنم أرباحها 
على الدی الطويل. ويخضه هذا النمو التذر لقدر كبير من الشك. ونسبة نمو الأرباح 
للسعر القريب من أو الأقل من ۱ تعتبر صفقات رابحة ممكنة. وني يناير من عام ۲۰۰۵. 
بلغت نسبة نمو الأرباح للسعر الخاسة بشركة سينا. وهي شركة مزودة ببرامج وخدمات 


الإنترنت 5 ھی تبه جذابة. 


مضاعف القيمة الدفترية: هذ: العملية الحسابية التي تستخدم المعلومات الواردة في 
الميزانية العمومية تقسم سعر السپم على القيمة الدفترية للأصول لكل سهم. في عام 
5 . بيع سیم شركة الأدوية الحيوية امكلون سيستمز ب ۳۳۱ ضعف قيمته الدفترية. 
وقد أكدت فوربس على احتمال وجدد مغالاة في تقييم السهم. الا أن نسب الشركات 
الصغيرة الجديدة غالبا ما تکدن استثنائيه. فغالبا ما MER‏ الستتمرون النجاح Jax!‏ 
للشركات المبتدنة وليس. a‏ الحالی. فى هذد الحاله. dus‏ سهم إمكلون هبوطا 
عموديا من ارتفاء قدرد nio YA‏ عام ۱۹۹۲ الى ۰.۳۱ دولا عام ١446‏ حینما فقدت 
I‏ + 3 4 اه 1 f s 4 a‏ 
أسهم التكنولوجيا الحيوية شعبيتها لدى المستثمرين. وعندما باتت المبيعات حقيقة واقعة 
عام ١444‏ تم تداول السهم بسعر ۱۰ دولارات. أي بخمسة أضعاف قيمته الدفترية. 
وعندما سمعت مارثا ستیدارت - كما يزعم- أخبارا مزعجة عن رفض هيئة الغذاء والدواء 
طلب ابخلون اعتماد أحد العذفير في ديسمبر ۲۰۰۰. باغدت ما لديها من اسيم بسعر 


. ضعف قيمته الدفت ید‎ osi دولارا للسهم عندما كان يتداول بسەر يبل سنه‎ ve 


نسبة السعر الى البيعات: المعادلة هي سعر السهم مقسوما علی البیمات. j‏ عام NAAA‏ 
بلغت نسبة السعر J!‏ المبيعات الخاصه d‏ مزادات الإنترنت إي-باي انك ۸۱ 
از مع القلیل من البیعات كان الضاعف کبیرا وکان الستتمرون يشترون مستقبل الإنترنت. 
Laisa‏ صارت البیعات حقیقه باقعه في عام 6 وصلت نسبه السعر إلى البیعات 
الخاصة باي-باي JI‏ ۲۳ وهی نسبة أكثر منطقية. 


قيمة الأصول لكل سهم: عندما تکون قيمة أصول الشركة القسومة على الأسهم التداولة 
اعلى مما يدل عليه سعر السهم. حينئذ قد يغفل المحللون النسب الأخرى. وقد حدث 


هوس شراء حصص LSG‏ فى الشركات النفطية لأن أسعار أسهمها كانت أقل من قيمة 
احتياطياتها من النفط والغاز. ونتيحة لذلك انخرطت جينى . وجالف. وميسا. وفيلييس 
3 حرب بزاید: جعلت أسيمها ترتفع بشدة j‏ الثبائینیات. 


مضاعف التدفق النقدي لكل سهم: يقيم بعض المحللين الشركات بناء على قدرتها على 
ads‏ النقد على النحو المبين في قانمة التدفقات النقدية للشركات. في حالة كاتربلر. 
نجد أنها ولدت 5.4١0‏ دولار لكل سیم متداول عام ۱۹۹۲. Laisa‏ بلغ السهم 6 دولارا. 
كان سعرد يساوي د.٩‏ ضعف التدفق النقدي. وبنظرة تقدمية . توف المحللون ١١.٠١‏ 
دولار في عام ۰۱۹۹۳ و ۱۷.۸١‏ دولار في السنوات اللاحقة. أي ثلاثة أضعاف التدفق 
النقدي المتوقع. وهنا رای بعض الستثمرين المتفائلين قيمة كاتربلر. فلو أن مجموعة من 
المحللين قيمت التدفق النقدي السنوي البالغ ۰ دولار لفترة غير محدودة بسعر 
خحم مقدارد ۰/۱۳۰۸ كان Glo‏ القيمة الحالية للسهم سیکون ٠٠١‏ دولار (۱۷.۸۰ + 
۸ بالنسبة لهم. كان سهم كاتربلر لا يزال رخيصا عند سعر 6ه دولارا. US,‏ 
ذكرنا. تم تداول السهم ب ٠٠‏ دولارا عام ۱۹۹۰ و ۸۳ دولارا عام ۰۲۰۰4 أي أنهم 
جميعا كانوا مخطئين. 

في أي سوق للأسهم يوجد دائما مشترون وبائعون. وتنشأ التحركات السعرية نتيجة 
الاختلالات في التوازن. وهناك كثير من المعايير المستخدمة لتقدير القيمة. ولكن الوحيد 
الذي يهم فعلا هو الأسعار المعلنة حاليا مهما بدت مجنونة. فإذا كانت السوق مستعدة 
لشراء سهم كاتربلر بسعر ٠٠١‏ دولار. فهذه هي قيمته إذن. بالطبع إذا وجد عرض أكثر 
من الطلب. تهبط الأسعار. الا أن هذا يخص فصل الاقتصاد. 


الأسهم المتازة: الأسبم المتازة هى قريبة الأسهم العادية ذات الحظوة. وهی هجين 
من السندات والأسهم العادید وتصد ها کثیر من شرکات الرافق . دالبنوك. وشرکات 
الحدید والصلب. وللأسهم المتازة خواس السند من حیث دفعها لعدل أربا- ثابت 
وعدم امتلاكها لحقوق تصویت. وکما هي الحال مع الأسهم العادية. لا یمکن دفع 
حصص أرباح T‏ المتازة الا بعد سداد مدفوعات الدین Val‏ كما آنها ليس لپا 
أجل استحقاق. غير أن معظم الصدرین یضعون شروطا لشراء أسهمهم المتازة وسحبها 
من التداول بمرور الوقت. وحقوق الأسهم المتازة في أصول الشركة مقدمة على الاسهم 
العادية ولکنها متأخرة في الرتبة عن الدین. 

تصدر الشرکات أسهما ممتازة عندما تريد اقتراض JUI‏ ولا تريد الالتزام تعاقدیا 
بدفع الفائدة في الموعد المحدد. ومعظم الإصدارات الممتازة تراکمیه . مما يعني ان 


الالیات ۲۲۱ 


إجمالي كافة لارباح غير المدفوعة يجب دفعه قبل أرباح الاسهم العادیة. ریخنار لاسنبم 
المتازة المستثمرون الذين يفضلون أرباحا مأمونة بدرجة أكبر ولكن يريدون الاستفادة je‏ 
امتلاك نسبه من حقوق الملكية. 


شوق الخيارات 

الخيارات عبارة عن حقوق تعاقدية في شراء أو بيع أي أصل بسعر محدد في تاريخ Dem‏ 
أو قبله. ويمكن المتاجرة فيها في العقارات. والسندات. والذهب. والنفط. والعملات 
والخيار طريقة لكسب السيطرة على قدر كبير من الأصول بقليل من JUI‏ وتكون فيها 
فرصة تحقيق الربح كبيرة وبالتالي تكون Pol‏ مرتفعة بالمثل. 

نظرا لآن حقوق الخيارات هذد ليست الاصل نفسه فإنها تسمى مشتفات . AX‏ 
هو كل ورقة مالية تنشأ فثقیم بناء على قيمة ورقة أخرى. وخيارات شراء أو بيع الأسهم. 
وصكوك شراء الأسهم. وعقود الخيارات القياسية والخيارات السلعية. والعتود السلعية 
المستقبلية أمثلة على ذلك. 

تصور شركه شراء النازل جي. AI s E‏ تعتقد ان الأسعار PIT‏ ارتغاع 
سريع في بيفرلي هیلز. إلا آنها تحتام إلى ستة أشهر لجمع مقدم الثمن والحصول على 
التمریل. أحد اللاك ممن لدیهم الرغبة يوافق على بيع منزله الصغیر بمليون دولار. 
ولکنه يريد ۵۰۰۰ دولار نظیر خیار عدم طرحه في السوق لدة ستة أشهر. اي أنه على 
مدى ستة آشهر سیکون للسید كويد -ویسمی مشتري الخیار- الحق في شرا: اننزد 
بمليون دولار إلا أنه غير ملزم بهذا الشراء. فإذا انخفض سوق العقارات بمكن للسيد 
كويك أن يترك خیاره البالغ ۰۰۰۰ دولار ينقضي بخسارة ./٠٠١١‏ 

غير أن عقود الخيارات يمكنها أيضا أن تكون مربحة جدا. DB‏ زادت قيمة المنزل 
إلى ٠١3٠٠٠١‏ مثلا. فان العائد على خيار ال ۰۰۰۰ دولار سيكون ۰۱۰۰۰. DU‏ 
اشترى المنزل فورا بسعر مليون دولار. فان عائدد سيكون د5/ فقط. جوه الخيارات 
هو التحكم في مصير أحد الأصول باستثمار يساوي جزءا صغيرا من قيمة هذا الأصل. 
والنتيجة النبائية !ما مكافأة كبيرة واما خسارة كاملة محتملة إذا تقلبت قيمة الاصل 
محل الخيار. 

تسیر خيارات الأسهم بنفس أسلوب الصفقة العقارية المذكورة. والخيار هو "الحق" 
في شراء سهم أو بیعه : 


YYY‏ ماجستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


سعر محدد نسمی سعر الننفيذ 
تحلول Joi‏ معس سیمی ناريخ الاسهاء 
aal S s‏ تطبر الامببار تسمی علاوة jll‏ 


رتنقسم خیارات الأسهم إلى خيار الشراء وخيار البيع. وتسير قيمتا خياري الشراء 
والبيع j‏ اتجاهين متعاكسين. فاذا ارتفع سعر السهم. زادت حيننذ قيمة خيار شرائه 
بسعر محدد. وإذا انخفض سعره. انخفضت قيمة خيار شرانه. والعكس صحيح. حيث 
ترتفع ثيمة خيار البيع عندما ينخفض سعر السهم محل الخيار وتنخفض عندما يزيد 
end‏ 3 

في بورصة مجلس شيكاغو للخيارات Chicago Board Options Exchange‏ . 
وهي أقدم وأكبر بورصة للخيارات. يشتري المتعاملون ويبيعون الخيارات على مجموعات 
يضم كل منها ماثة سيم بنفس الطريقة التي اشترى بها السيد كويك خيار المنزل. 
حيث يشتري مشترو خيارات الأسهم الحق في ارتفاع قيمة سم معين (خيار الشراء) 
أو انخفاض dad‏ (خيار البيع) لفترة زمنية معينة. LÍ‏ البائعون -ويسمون مصدري 
الخيارات- الذين يبيعون الخيارات الفطاة فيبيعون لشتري الخيارات الحقوق التى على 
الأسهم التي يملكونها. فإذا باع مصدر الخيار خيارا على سهم لا يملكه قبت الخيارات 
خیارات عارية. أي غير مغطاة. 

يوجد نوغان من تقييمات الخيارات. وهما القيمة النظرية والقيمة السوقية. فالقيمة 
النظرية هي الفارق بين السعر السوقي للسهم محل الخيار وسعر تنفيذ الخيار. نذكر مثلا 


طريقة تقلب قيم الخيارات 
حركة سعر السهم محل الخيار 
انخفاض ارتفاع 
شر el‏ 
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أن السعر النظري لخيار شراء سهم كوكاكولا بسعر ۰؛ دولارا عندما يكون سعره السوقي 
ه؛ دولارا. سيكون ه دولارات. ولكن الخيارات تصدر لفت ات زمنية ممتدة. إذن LU‏ 
السوقية هي مجموع القيمة النظرية زائد غلاوة نظير فرصه حدوث تحركات سعريه 
مربحة حتى تاريخ الانتهاء. ومع اقتراب هذا التاريخ . یتناقس الوقت المتاح لتحقیق 
أرباح. وبالتالي تتآكل العلاوة. Jy‏ تاريخ الانتهاء. يسدد الخيار نقدا بناء على القيمة 
السوقية للورقة المالية محل الخيار. وتساوي القيمة السوقية القيمة النظرية لأنه ما عاد 
يوجد علاوة نظير المكاسب المستقبلية. 


تقييمات الخيارات: في عام ۰۱۹۷۳ نشر فيشر بلاك ومايرون شولز نموذجا أصبح معيار 
الصناعة لتقييم الخيارات في كل أنحاء العالم. وتتحد في هذا النموذج قيمة الخيار 
المحسوبة بناء على خمسة عوامل هی : 


الوقت i>‏ الانتهاء: كلما Jib‏ وقت الخیار . زادت 3 Lo‏ .حدوث تحرك سعرق 
مرغوب. وهذه هي العلاوة الزمنیه. 

الفرق بين سعر السهم الحالي وسعر التنفيذ: كلما اقترب سعر MAXI‏ من السعر 
الحالي. زاد احتمال ol‏ تبلغه الاسعار الحالیه او تتجاوزد بحلول تاريخ 
الانتهاء. 

تقلب سعر السهم: كلما كانت حركة سعر السهم ASi‏ تقلبا. زاد احتمال أن يقفز 
السعر بالغرب من سعر التنغيد. 

معدل قاندة السوق على الاوراق الالية الحکومية قصيرة الاجل: !15 كانت تکلفه تمویل 
الصفقه مرتفعه . فسعر الخيار يجب أن oy‏ مرتفعا حینند لتغطية 
تكاليف التعامل مع الصفقه . 
يؤثر على سعر السهم الذي يؤثر بدوره على سعر الخيار. 


يمكن للمرء حساب الأسعار التقريبية لخيارات الشراء والبيع بوضع هذه الدخلات 
الثلاثة في برنامج جداول إلكترونية بسيط على الكمبيوتر. ونظرا لأن الجميع يستخدمون 
نموذج بلاك وشول في GI‏ من صوره. فان الأسعار التي تسفر عنها هذه النماذج تكون 


۶ ماجستم إدارة الأعمال في عشرة ایام 


قريبة من سعر السوق. وهو ما يتباين بشدة مع تقييمات الأسهم العادية التى يستخدم 
فيها محللو الاستثمار آلافا من الطرق لتحديد القيمة "المحيحة” كما يرونها. 


مثال على خيار الشراء: يشتري المتعاملون في خيارات الأسهم التفائلون خيارات شراء 
سهم إن كانوا يعتقدون أن هذا السهم محل الخيار سيرتفع على المدى القصير. على سبيل 
الثال. لنفترض أن متعاملنا في الخيارات اسمه بيلى بيليجرو. في ۱۵ یونیر Teed‏ 
طالع بيلي وول ستريت جورنال فرأى سهم متاجر وول-مارت مسعرا ب 54 دولارا. 
ووجد أن قیمه خيار شراء نفس السهم ب مه دولارا 3 موخد اقصاه سبتمبر تبلغ ۳۰۹٩‏ 
دولار. راهن بيلي على أن سهم وول-مارت سيتداول بسعر أعلى بكثير من 09 دولارا 
Ji‏ سبتمبر . فدفع Y.34‏ دولار نظير هذد الفرصه. فلو كان الخيار j o2!‏ يوم 
الشراء j sl)‏ يونيو) لكان سعر خيار الشراء البالغ ده دولارا أعلى بدولار واحد ولكان 
الخيار عديم الجدوى. ولو صورنا قيمة خيار شراء سهم وول-مارت بيانيا. فإنها تبدو 
مثل Las‏ الهوكي . وهي تنحرف تبعا لسعر السهم. 


فيمة خيار شراء سهم وول مارت ب 00 دولارا فى سبتمبر 
v3‏ 


سعرالخيار 
۵ والقيمة النظرية 


6 
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سعر السهم محل الخبار 
ف ن - القيمة النظرية ف س - القيمة السوقية للخيار 


الماليات ‏ ۲۲۵ 
فيمة خیار بيع سهم وول مارت ب ۵3 دولارا فى سبتمبر 


73 دولارا 


۵ سعر الخيار 
والقيمة النظرية 
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سعر السهم محل الخيار 
ف ن ٠‏ القيمة النظرية ف س - القيمة السوفية للخیار 


ولكن هل ١.59‏ دولار هو السعر المناسب بالفعل؟ عن طريق ادخال العوامل الخمسة 
لسهم وول-مارت العادي مع تفاصيل الخيار في الصندوق الأسود الخاص بجدول بلاك 
وشول الإلكترونى. جاءت النتيجة التو حصل عليها المؤلف ١.55‏ دولار. إنها نتيجة 


iw d‏ جدا بحق! 


مئال على خیار البیع: لنلق نظرة على الموقف القابل ونر فيه بیلی بیلیجرو متشانما. 
اشتری بیلجرو خيار بيع سهم وول-مارت ب 0۵ دولارا مع السداد j‏ سینمیر حينما 
كان السعر 4ه دولارا في یونیو. اي اعلی بدولار واحد لانه كان له الحق في البیع 
بسعر هه دولارا uu‏ كان سعر السوق ot‏ دولارا. wy ۵ j‏ :۶ كان السعر 
السوقی راو "القیمه العادلة”) للخيار ۲.۷۵ دولار. دولار واحد من هذه القيمة هو الفارق 
بين السعرین gly‏ "القيمة الذاتية") Ul‏ مبلغ ال ۱.۷۵ دولار ال خر فهو علاوة مقابل انتظار 
ow‏ أشهر لکسب مزيد من المال. فاذا هبط السهم اکثر . كان للسید بیلیجرو الحق في 
بيع سهم وول-مارت بسعر 00 دولارا بغض النظر عن مدى انخفاضه. بمراجعة نموذج 
بلاك وشولز للتأكد من منطقية هذه النتيجة . تبين أن القيمة السوقية البالغة ۲.۷۵ دولار 
قريبة من قيمه خيار البيع j‏ النموذج. ويظهر رسم خيار البیع البياني للقیم الممكنة 
على ua‏ نفس عصا الهوكى الخاصة بخيار الشراء. ولكن معكوسة. 


۲۱ ماحجستم إدارة الأعمال في عشرة ايام 


استراتيجيات الخيارت والتغحلية: الخيارات استثمارات محفوفة بكثير من المخاطر. ولكن 
يدن تقليل مخاطرها بالتحوط والتغطيه. وهو شراء خيار لتعويض انخفاض محتمل في 
Lud‏ في استثمار مملوك. LS‏ هي الحال مع الخيارات الأخرى. يمكن شراء الخيار 
على انراخ كثيرة من ا*مرل. افترض أن مستثمرا يتجنب المخاطر اسمه السيد سكيرد 
us!‏ کات كان يملك نفس سيم وول-مارت التداول بسعر ۵4 دولارا. ولكن بسبب 
مخاطر الانخفاض . آراد حداية نفسه من حدوث انخفاض حاد. كان بوسع المستثمر شراء 
خیار بيع مدته ثلاثة آشهر بسعر تنفيذ ۵۰ دولارا jabs‏ دولار واحد في يونيو ۰۲۰۰4 
ردان هذا الخیار سيضمن قدرته على بیع سیم ول-مارت بسعر ۵۰ دولارا على PI‏ 
خلال الأشهر الثلائة التالية . وکان الشخص الذي آمدر الخیار یعتقد أن مخاطر حدوث 
ذلك ضنيلة فکان سعیدا بأخذ العلاوة البالغة دولار واحد على أمل الا یکون له قيمة 
بالنسبه إلى السید کات. 

فإذا انخفض سعر سیم وول-مارت إلى ۰؛ دولارا. فستکون قيمة خیار البیع الذي 
تكلف دولارا واحدا ۱۰ دولارات عند الانتباء. وسیکون مصدر الخیار ملزما بالسداد. 
بالنسبه إلى السيد كات . ربح الخیار البالغ ۰ دولارات سیعوض جزنيا خسارته البالغة 
4 دولارا في قيمة السهم الذي انخفض من 4د دولارا إلى 4۰ دولارا. هذا هو ما يجعل 
كثيرا من الناس يعتبرون سوق الخيارات وسيلة لنقل المخاطر من مستثمر إلى اخر. 

يستخدم المتعاملون في الخيارات ومدراء المحافظ كثيرا من استراتيجيات الخيارات 
فضلا عن استراتيجيات التغطيه البسيطة. كما يجمع الستثمرون المحنكون بين الخيارات 
والأسهم بطرق مختلفة باستخدام خيار البيع والشراء معا. واستراتيجيات التوازن. 
وتنويع أسعار التنفيذ. والعمليات الخيارية المركبة. والهوامش المغلقة. 

فضلا عن خيارات البيع . يمكن للمستثمر أن يبيع سهما على المكشوف إذا أراد أن 
يراهن على أن قيمة السهم سوف تنخفض. وأنت في هذه العاملة تقترض السهم لتبيعه 
على أمل إغادة شرانه لاحقا بسعر أقل. وتماما كما هي الحال مع الخيارات. يمكن أن 
يكون البيع على اللكشوف جزء! من استراتيجية التغطية والتحوط. 


الادارة المالية 
جوهر الإدارة المالية هو كيفية تمويل الشركة لنفسها وتعظيم العائد على الأموال المجموعة 


من مساهميها أو حاملى سندات مديونيتها. ويقوم حملة ماجستير إدارة الأعمال الذين 
يختارون الدخول في مجال الإدارة المالية بوظيفتين رئيسيتين: 


YYY zwu 


قرارات الاستثمار: ما الأصول التي ينبغي للشركة امتلاكبا؟ وما المشروعات التي 
"La 3 a= ¬ jl‏ 


قرارات التمويل: كيف يتم تمويل تلك الاستثمارات؟ 


فرارات الاستنمار 


هناك كثير من الاستثمارات التى يمكن للشركة الدخول فيها. وتتمثل وظیفه امدير 
JUI‏ في مساعدة فريق الإدارة على تفییم هذه الاستثمارات. وتصنیفها. وافترا- افنل 
الخيارات. ابا الصطلح الذي يستخدمه حملة الماجستير لهذا النشاط فهو مصطله : اعداد 
الميزانيات الاستثمارية. 


في فصل التحليل الكمو. ادن مثال كويكر أوتس الأساليب المستخدمة لاتخاذ 

iid ۲ 7 - -‏ 
قرار بشأن ما إذا كان ينبغي الاستثمار في معدة جديدة لتعبنة الحبوب. استخدم مدرا: 
الشركة التدفقات النقدية الملخصومة لحساب glo‏ القيمة الحالية للمشروع. Ji‏ فصل 
التسويق. تم تقييم قرار ما إذا كان ينبغي تدشين علامة بن جديدة من خلال إجراء بسيط 
هو فترة الاسترداد. إلا أن بعض الاستثمارات تستعصى على التحليل الالی. فالتبرعات 
الخيريه مثلا توفر مزايا غير Lo gal‏ 3 یستطیع الدراء الالیون وحدهم تقييمها. 

تق قرارات الاستثمار ضمن ثلاث فئات اساسية للقرارات. وهي : 


قبول او رفض عرض استثماري فردي 
تفضیا استثمار منافس على آخر 
ترشید راس الال: مع وجود مجموعة استثمارات محدودة. Way‏ ترشید رأس JU!‏ 
على المشروعات التي ينبغي اختيارها من بين مشروعات كثيرة. 
تستخدم كل شركة معاييرها الخاصة لترشيد مواردها المحدودة. إلا أن الأداتين 
الرئيسيتين اللتين يستخدمهما حملة ماجستير إدارة الأعمال هما: 


فترة الاسترداد 
jt»‏ القيمة الحالية 


۸ ماحستم إدارة الأعمال في عشرة ايام 


فترة الاسترداد: تعتقد كثير من الشركات أن أحسن طريقة للحكم على الاستثمارات تكون من 
خلال حساب الدة الزمنية التو تستغرقها لاسترداد استثماراتها. وذلك على النحو التالی : 


الاسترداد = عدد السنوات اللازمة لاسترداد الاستثمار الأولى 


يمكن للمحللين بسهولة حساب الاستزدادات واتخاذ قرارات بسيطة بالقبول أو 
الرفض بناء على فترة الاسترداد الطلوبة بحيث تقبل المشروعات التى تقترب من العلامة . 
أما التي لا ترقى إلى الطلوب فترفض. نذكر مثلا أن call‏ بشركة صغيرة قد يعتقدون أن 
كافة الأجهزة الموفرة للطاقة والعمالة يجب أن تكون فترة استردادها ثلاث سنوات على 
الأكثر وأن كافة العدات الجديدة يجب أن “تسترد” استثماراتها خلال ثماني سنوات. 
بينما ينبغي أن تسترد مشروعات البحوث استثماراتها في غضون عشر سنوات. هذه 
التطلبات تستند إلى اجتهاد الإدارة وخبرتها ومستوى نفورها من الخاطر 

من خلال قبول الشروعات ذات فترات الاسترداد الأطول تتقبل الإدارة مزيدا 
من المخاطر. كلما طالت فترة استرداد الاستثمار. زادت مخاطرد والشك الصاحب له. 
ويتشابه هذا المفهوم مع القياس الذي يستخدمه المستثمرون 3 السندات دهد Sali‏ كلما 
طالت Sal!‏ التى يسترد خلالها الستثمر نصف استثماره في السند كان الاستثمار أكثر 
عرضه للخطر. l‏ 

معايير فترة الاسترداد جذابة لسهولة حسابها واستخدامها دفهميا. إلا أنها 
تتجاهل توقيت التدفقات النقدية. وبالتالى القيمة الزمنية للنقود. فالمشروعات ذات 
التدفقات النقدية شديدة التباين يمكن أن يكون لها نفس فترة الاسترداد. على سبيل 
الثال. مشروء بحثى يسترد استثمارا مقداره ۱۰۰۰۰۰ دولار على أقساط متساوية مقدار 
کل Ls‏ ۳۳۳۳۳ دولار على مدى ثلاث سنوات له نفس فترة الاسترداد. وهى ثلاث 
سنوات . بثل Le‏ مقداره ۰ دولار يستلم دفعة واحدة في Ulp‏ ات 
الثلاث. 

عيب اخر لاستخدام الاسترداد هو تجاهله للتدفقات النقدية الستلمة بعد الاسترداد. 
فماذا لو استمر الشروع البحثي البالغ ٠٠٠٠٠١‏ دولار بفترة استرداد ثلاث سنوات في 
إدرار مورد لا ينقطع m‏ من رسوم الامتياز نتيجة لاختراع جديد؟ بكل وضوح ستفوق 
قيمته بكثير مشروعا يدفع ٠٠٠٠٠١‏ لرة واحدة في العام الثالث من عمر الاختراع. 


طرق صافي القيمة الحالية: نفس الطريقة المستخدمة في تقييم التدفقات النقدية للسندات 
والأسهم تستخدم أيضا لتقييم المشروعات. وهی أدق طريقة نظريا. 


YYA auw 


كلما كان ,توقيت استلام النقد أبعد مستقبلا. زاد الشك في استلامه gh‏ انخاطر) 
وناعت فرصة استخدام تلك الأموال رأي تكاليف الفرصة البديلة). وعلى ذلك فان 
التدفقات النقدية الستلمة في الستقبل يتم خصمها بنسبة أعلی بناء على درجة خطورة 
ea "Al‏ 


صافي القيمة الحالية = النقد الشتلم X‏ (۱ + سعر الخصم) usse‏ 
LS)‏ هو محسوب في اللحق أو باستخدام الآلات الحاسبة التجارية 


وأجهزة الكمبيوتر) 


الطرق, الى ترغب الفركات :ل انتخدامها اتبویل os‏ هی فرارات us‏ 
ira‏ عن قرارات “LLY‏ وثمة. Ub‏ فاضت لا یقع ius ad‏ داجستیر ادا 
الاعمال عند تقييم الشروعات هو استخدام عامل خصم يساوي تكلفة لاقترانی للشركة 
Ass‏ 
Lco‏ ولكن الشروعات الفردية التى قد ترغب هذه الشركات في الاستثمار فيها ليست 
مستقرة بهذا القدر؛ وعلى ذلك . um‏ على المدراء الماليين استخدام سعر خحم يتناسب 
مع مخاطر كل مشروء على Sa»‏ 

في مثال مصنع كويكر أوتس الوارد في فصل التحليل الكمي. جاء التحليل النقدي 
على النحو التالي: 


.ی شام ٠٠١‏ كان بمقدور الشركات المستقرة اقتراض الأموال بسعر فاندة مقداره 


خصم ۰ 





التدفق النقدي العامل JLo‏ القيمة الحالية 
pol‏ ۰ دولار J cree.‏ ۰ دولار 
aul‏ ۱ ۰ دولار 8 T1 ٠:‏ دولار 
السبه ۲ ۰ دولار ١120‏ ۹ دولار 
السبه T‏ ۰ دولار ٠,۱‏ ۰ دولار 
المحموع ۰ دولار ۲۳ دولار 


تقول طريقة jlo‏ القيمة الحالية ان الشروء حقق عائدا مقدارد ۳۲۳4۳ زيادة 
J=‏ : و2 de‏ 2 2 
معدل العائد المطلوب لشروع بذلك الستوی من الخاطر. علما بان الشروعات التي يبلغ 


۳۳۰ ماجستر إدارة الأعمال 3 عشرة eui‏ 


صافي قيمتها الحالية صفر دولار مقبولة أيضا لأنها تحقق عائدا بالعدل الطلوب. Ui‏ 
الشروعات دون الصفر فیتم رفضها Lad,‏ قاطعا. 

لصاف القيمه الحالية مديزات غديدة كما یتسم بالرونه j‏ إجراء الحسابات التي 
تفيد في مقارنة مشاريع مختلفة. 

خطورة الشروعات: عند حساب flo‏ القيمة الحالية. يمكن للمحلل استخدام 
أسعار خصم مختلفة. مثلا. إذا اعتبر أن الأرباح الولدة من معدة كويكر أوتس الجديدة 
لتعبئة دقيق الشوفان أعلى في مخاطرها. فان سعر خصم مقدارد Ao‏ أو pitas /٠١‏ 
الشروع ب ۲۱۰۱۹ دولار أو ۱۱۲۱۷ دولار على التوالي. 

الأعمار غير اامساوية للمشروعات: يمتلك المحلل القدرة على تقييم النقد على مدى 
سنوات عديدة باستخدام عوامل خصم مختلفة بناء على سعر الخصم المعدل بحسب 
الخاطر حيث يمكن مقارنة مشرو: كويكر بكثير من المشروعات الأخرى التي تستمر 
تدفقاتها النقدية لمدة عام أو عشرة أعوام أو لفترة غير محدودة. كما يمكن استخدام عامل 
الخصم لتخفيض كافة التدفقات النقدية إلى قيمتها الحالية لاجل القارنة. 

اختلاف القاييس في حجم التدفقات النقدية للمشروعات: 3,33 طريقه jb‏ القيمة 
الحالية على خصم النقد بمقادير مختلفة ينتج عنها قيمة حالية “صافية” يمكن مقارنتها 
بين الشروعات مختلفة الأحجام. كذلك يقيّم عامل الخصم التدفق النقدي في أي وقت 

في ضوء الحاجة إلى ترشيد راس المال. ما الذي ينبغى على حامل ماجستير 
إدارة الأعمال فعله إذا اضطر إلى الاختيار؟ jue Wa‏ القيمة الحالية على أفضل 
مشروع ولكنه لا يدلنا على أفضل مجموعة من المشروعات. في هذا الشأن. يمكن أن 
يساعدنا مؤشر الربحیه حيث يقسم jc‏ القيمة الحالية للتدفقات النقدية الستقبلیه 
على الاستثمار الأولي. على سبيل المثال. مؤشر مشروع كويكر يساوي ۱.۳۱۷. 


ي و 


صافي القيمة الحالية للتدفقات النقدية المستقبلية 


4 دولار + 45١16‏ دولار + 1۵۸۳۰ دولار 


۱.۳۱۷ = 
دولار‎ NeYe“ 


"5١١ ayu 


في الواقف التي تمتلك فيها المؤسسات أموالا غير محدودة. نجد أن جدیم مؤشرات 
الربح فوق ٠.٠١‏ تكون مقبولة. لأن كافة الشروعات التي يزيد عائدها على السعر Jadi‏ 
بحسب المخاطر تعتبر جذابة. أما في حالة الموارد المحدودة. فلا يتع الاختيار إلا على 
فرص الاستثمار ذات أعلى مؤشر ربح بحيث تحقق مجموعة الاستثمارات أعلى jo‏ 
uj‏ حالية لحاملي الاسهم. 

الطلوب من المحلل حامل ماجستیر إدارة الأعمال في تلك الحالات أن يجرب 
توليفات مختلفة من أحسن الشروعات مسترشدا بصافي القيمة WO‏ ومؤشر الربحية 
للحصول على أعلى jlo‏ قيمة حالية للمجموعة بأكملها. 


قرارات التمويل 


یکرس عدد کبیر من حمله aU‏ ادارة الا Jus‏ حیاتهم ایجاد تمويل لحاجات 
الشرکات الرأسمالية. ویتمثل الهدف من ماليات الشركة في جمع رأس الال الكافي 
باقل WS‏ وبستوی الخاطر الذي تكون الادارة ستعدة لاحتماله. وتکمن المخاطر في 
عدم قدرة الشركة على خدمة دیونها واضطرارها إلى إشهار إفلاسها. 

توجد خمسه أساليب LL!‏ لتمويل احتیاجات الشرکه . وهی کالتالی : 


تلقي انتمان من الموردين 
الحصول على تمويل تأجيري 
الحصول على قروض مصرفية 
إصدار السندات 


إصدار الأسهم 


ائتمان الوردین: انتمان الموردين أسهل طريقة تحصل بها الشركات على التمويل. 
فالشركات تشتري السلع والخدمات وتمنح ما بين أسبوع وسنة لسداد فواتيرها. وعندما 
تحتاج الشركات إلى مزيد من الائتمان من الموردين. يتفاوض الدراء الماليون للحصول 
على فترات ائتمان أطول أو حد ائتمان أعلى. كما يمكن لدراء النقد تأجيل سداد الديون 
للموردين. في حالة متاجر الأقسام فديرايتد آند ألايد في عام ۰۱۹۹۰ رفض الموردون 
منح ائتمان إضافي وأجبر اتحاد الدائنين وحاملي سندات الديونية الشركة على إشهار 
إفلاسها. jy‏ عام .۱۹٩۱‏ خرجت فديرايتد من إفلاسها بعد أن تحول الدائنون وحاملو 


۲ — ماحستير إدارة الأعمال في عشرة أيام 


سندات ا لمديرنية إلى bb‏ حقوق بلکیه وكاندا أقوياء بدا يكفي se st i‏ عام :144 


E: 


بای ديبارتمنت ستور زعام ۲۰۰۵. 


التمويل التأجيري: تفضل كثير من الشرکات تأجیر العدات بدلا من شرانبا. وهذا نوع 
من التمويل. حیث يمكن تعویل السیارات. وأجهزة الکمبیوتر. وانعدات Aui‏ لفترات 
تسیرة أو طویلة. فإذا كان الایجار لفترة قصیرة. سمي "ایجارا تشفیلیا". وني نباية 
adl‏ تکون اللكية مازالت قادرة على الإنتاج فتعاد إلى شركة التمويل. وتلك هي الحال 
م عقود إيجار السيارات Sab‏ سنتين. 

الایجارات طويلة الأجل هي في الحتيقة وسائل لتمويل المشتريات لا لشراء المنافع 
انزقتة Saad‏ معينة. وهذه تسمی عقود الایجار الرأسمالية. حيث يستبك انستأجر العب 
الإنتاجى للمعدة الستأجرة. وق نهاية مدة الایجار تبقى المعدة ee‏ دید نظیر سعر 
uiu‏ واحد. e‏ الیحاسبدن قداعد محددة تتعابل S ly! rere e‏ تیبات 
الاستنجار. فبالنسبة للإيجارات الرأسمالية. يتم تسجيل الأصول الستأجرة والالتزام 
التمويلي في دفاتر الشركة المستأجرة كما لو كانت الشركة اشترت انعدات 


التمویل الصرق: الستوی التالي من التمويل يشمل Ju!‏ التي Lass‏ اذ انر Ju‏ 
غت ات isu‏ طویله او قصيرة. فإذا كان للشرکه حد انتمانی راد انتدان متجدد) Sa!‏ 
احد البنوك. فإنها تسحب وتسدد حتى حدود مونوعه oe‏ احتیاجبا الى النقد 
دحسب توليدها ایاد. وغالبا ما يكون هذا الانتمان مخضمونا باصول الشركة. فاذا اننطرب 
| داء الشركة . فانها قد < تستد تستليع الوفاء بديونب للبنك وتشهر افلاسها. 


اصدار السندات: تشتمل السندات على مدفوعات تعاقدية بسعر فاندة ثابت أجل استحقاق 
لأصل الدين. ويأتى خطر السندات على أصحاب الشركة في حالة عدم قدرتهم على 
خدمتها. j‏ عام ETE‏ توقفت سادثلاند کوربدریشن ULL)‏ بتاجر سفن الفنْ) عن 
سداد مدفوعات سنداتها. فقايضت إيتو يوكادو كوربوريشن -التي كانت تحمل أغلب 


السندات- ملكية الشركة بسنداتها وطردت wl‏ طويسون من الشركة iw! A'‏ 


تكلفة الاقتراض بعد خصم الضرائب: مدفوعات الفائدة على الاقتراض من الموردين والبنوك 
«حمله السندات قابله للخصم من الضرائب. j‏ حين أن حصص أرباح المساهمين 
لا تخصم. وتکلفه الاقتراض بعد خصم الضرائب هی تکلفه الفاندة بعد خصم الزایا 


الضریبیه . 


۲۳۲  تايلاملا‎ 


تكلفة الاقتراض بعد خصم الضرائب = معدل الفائدة على القروض X‏ (۱ - معدل 
الضريبة) 


1 عام ۰۱۹۹۹ استمر سند كاتربلر المستخدم في المثال السابق في دفع فائدة ۸/ 
على الا صدار الذي يحل أجل استحقاقه عام ۲۰۰۱. وفي عام ۰۱۹۹۹ قدر معدل ضريبة 
الشركات على كاتربلر ب 54/. وبخصم مصاريف الفائدة في الإقرارات الضریبیة . تكون 
الشركة حصلت في الواقع على خصم مقداره LTS‏ على قروضها. فصار سعز القائدة بعد 
خصم الضرانب ۵.۲۸ ACTE - V) X A)‏ ۱ 

كما cule‏ في فصل الدحاسب.. لا تخصم حصص الأرباح من الضرائب ولکن 
مدفوعات الفائدة تخصم منها. ويدثل هذا الا ختلاف حافزا للشر کات على الاقتراض بدلا 
من إصدار a!‏ ودفع حصص D‏ وتسمی هذه الظاهرة بالدرع الضريبي للافتراش. 
خلال هوس شراء الأسهم بأموال مقترفة في ثانینیات القرن الماضي. كان الدرع 
الضريبي حافزا على اقتراض مبالغ Wb‏ بثل ال ۲۰.4 مليار دولار التي اقترضتها 
كولبيرج كرافيس روبرتس لشراء ار جيه ار نابسكو عام ۱۹۸۹. ففي تلك السنة. Sass‏ 
الحکومه. هذد الحفقة بحوالى ۰ مليؤن دولار /٠١ x t)‏ × ۳۰/)؛ لذا فليس 
من قبيل الفاجأة أن كثيرا من دافعي الضرانب يؤيدون إلغاء الدعم الضريبي لمصروفات 
الفائدة أو الحد منه. 


إصدارات الأسهم: تتضمن إصدارات الأسهم مدفوعات حصص zu‏ غير تعاقدية وغير 
قابلة p‏ من الضرائب. ويمثل السهم j La»‏ ملکیه الشر که 33 كافة أصولها. 
فإذا أصدرت اسهم اضافية لجمع النقد. كان هذا على حساب ca»‏ المساهمين الحالیین 
j‏ الملكية : فالساهمون الجدد يتشاركون مع الساهمین الحاليين j‏ حصه ملكيتهم 
بالتساوي على اساس كل سهم. ولهذا يقول المحللون إن الأسهم الجديدة تخفض قيمة 
حصة المساهمين الحاليين. 

توجد أسواق عديده لبي إصدارات الأسهم الجديدة. منها بورصة نيويورك والبورصة 
الأمريكية (أميكس) -وهي أقل شأنا- والاتحاد الوطني لتجار الأوراق المالية (ناسداك). 
عندما يكون السهم غير مدرج في البورصة ولكنه يتداول من قبل الجمهور. فهو يتداول 
خارج السوق الرسمية Í jsi)‏ 3 السوق الموازيه). فاذا كانت أسهم شركة معينة غير متداولة 
من قبل الجمهور. يقال ان الشركة مقفله. 

يساعد المستشارون الماليون (ويسمون المصرفيين الاستثماريين) J‏ بيع الأسهم 
الجديدة التي تصدرها الشركات. ويتولى المصرفيون الاستثماريون المشهورون مثل 


6 ماجستير ادارة الأعمال في عشرة أيام 


سيتيج وب. دجدلدمان ساكس جروب. وميريل لينتش -والذين يعمل Mad‏ كثير 
من il>‏ باجستير ادارة الأعمال- إدارة عروض الاكتتاب العام الأولي هذه نظیر رسود 
Tg.‏ حيث يساغعدون 3 اعداد بستندات البيع السماة US em‏ والتى DS‏ 
تارية الصد, وخطط أء قانون الأوراق 4 UL‏ ۱۹۳۳ اافصا !١‏ 
تاريخ اندر bli,‏ اشماله. ریحکم قانون الاوراق المالية لسنه ۱٩۳۳‏ ( فصاح A‏ 
و هذد النش 3. ۱ 


مخاحلر ومكافات الزيج التمويلي: تدور القرارات التمويلية في الشركات حول iub‏ المزيج 
الذي يعد أفضل مریب من الدين وحقوق الملكية. واسمه سياسة هيكل رأس المال. وعندما 
يجري al‏ تغييرات كبيرة في مزيج الدين إلى حقوق اللکیه . يسموز ذلك إعادة هيكله. 

يفترس وجود مزيج أمثل من الدين والأسهم. إلا أن ماجستير إدارة الأعمال لا يقدم 
وسفات سحرية للتوصل إلى هذه النسبة الثالية. ولكن يمكن لحملة اللاجستير أن يأخذوا 
بعين الاختبار الأساليب التي حققت النجاح فيما سبق. والزیج الذي یتبناد المنافسون 
الناجحون. فاذا كانت الصناشة دورية. يفضل تحمل آعباء دين خفيفة لاجتياز فترات 
الركود بسلام. والدرا» الماليون الأذكياء لا يقرون خطة مالية ثم يتركونها: فهياكل رأس 
الال تتسم بالديناميكية . كما يجب مراجعة القرارات التي ترجه US‏ الميزان من جقوق 
USL!‏ في اتجاد الدين والعکس مراجعة مستمرة للتأكد من ملاءمة هيكل رأس JU!‏ في 
أني حين من الأحيان. 

رغم عدم توافر صيغ سهلة لدى حملة ماجستير إدارة الأعمال لحل لغز الدين مقابل 
حقوق الملكية حلا نهائيا. إلا أنهم يستخدمون قائمة مراجعة (FRICTO)‏ -وهي قائمة 
مفيدة وترمز إلى المرونة Flexibility‏ والمخاطر Risk‏ والدخل Income‏ والسيطرة Control‏ 
والتوقيت Timing‏ والأمور الأخرى Other‏ لعالجة LLAS‏ هيكل رأس امال بفعالية. 

الرونة: ما مقدار المرونة امالية التي تحتاجها الإدارة لواجهة الأحداث غير المتوقعة 
مثل ظهور منافسين جدد. أو رفع دعاوى قضائية على الشركة؟ على سبيل الثال. لم 
تخطط شركة داو كورنينج أبدا للدعاوى القضائية المتعلقة بزراعة الأثداء والتي أصابتها 
بالشلل. 

الخاطر: ما مقدار المخاطر التي تستطيع الإدارة احتمالها لمواجهة الأحداث غير 
التوقعة مثل ركود دورة الأعمال. والإضراب عن العمل. ونقص المواد؟ شركات صنع 
الذمى معروفة بإنتاج دمى رائجة سرعان ما تفقد هذا الرواج فيما بعد. حيئئذ. يجب 
على المدراء الأذكياء أن يخططوا لفترة انخفاض المبيعات في نهاية الطاف من خلال 
توفير مرونة WL‏ كافية لاجتياز الركود بسلام. لذا نجد أن نسب الدين إلى حقوق اانكية 


منخفضه في diu‏ هذه الشركات. 

الدخل: با مستوى أقساط الفائدة أو حصص T‏ التي يمكن أن تدعمه -bj‏ 
الشركه؟ يجب على المدراء الماليين. التنبز بنتائج العمليات لتحديد التدفقات النقديه. 
باستخدام تلك التنبؤات ودرجة pall w‏ في توقعاته. يمكن تحديد مستوى المدفوعات 
التي يمكن للشرکه دفعها. 

السيطرة: ما نسبة الأسهم التي تريد الشركة أن يشاركها في ملكيتها مستثمرون 
من الخارج؟ كثير من أمحاب الشركات العانلیه يتوخون الحذر من السماح لغريب أن 
يعرف حتى دخليم ناهيك عن امتلاکه حق التصويت. 

التوقيت: هل يقدم سوق الائتمان أسعار فائدة جذابة؟ هل بالغت السوق في تقييم 
أسهم الشركة من وجهة نظر الإدارة؟ إذا كان الأمر كذلك. فمن المعقول أن يتم بيع 
الأسهم للجمهور. والعكس صحيح. فإذا كان السهم رخيصا أكثر مما ينبغي. فمن 
الأفضل أن تعيد الشركة شراء أسهمها من الجمهور. بعد انهيار /1541. انتهزت شركات 
عديدة الفرصة لإعادة شراء أسهمها. وبتخفيض عدد الأسهم المتداولة . نمت حصة هذه 
الشركات في التمويل بالاقتراض كجزء من هياكل راس مالها. 

في عام .144١‏ لم يستطع المستثمرون شراء ما يكفي من أسهم التكنولوجيا الحيوية 
وكانوا يدفعون أثمانا مرتفعة لشركات مبتدثة مشكوك في نجاحها. فاستغل المدراء 
الأذكياء تلك السوق وباعوا أسهم شركاتهم للجمهور المتلهف بأسعار مرتفعة. وفي عام 
۲ ولت أيام الكسب السهل حينما فقدت أسهم التكنولوجيا الحيوية شعبيتها 
لدى الستثمرين. وقد تكررت نفس القصة مع شركات الإنترنت في عام ۱۹۹۵ حتى 
حدث الانهيار عام ۲۰۰۰. الغزی هو ضرورة أن يكون هيكل رأسمال الشركة ديناميكيا 
للاستفادة من أحوال السوق. 

أخرى: كثير من العوامل الأخرى تؤثر على المسارات التي يتخذها المدراء. ففي بعض 
الأحيان. لا تجد الشركة بنكا يقرضها مما یضطرها إلى خيار أسهم رأس jj JU‏ 
ظروف أخرى. تكون أسعار الفائدة مرتفعة إلى حد لا تحتمله الشركة. مما يضطرها إلى 
خيار أسهم رأس المال. إن مبررات اتخاذ قرارات هيكل رأس JUI‏ كثيرة. 


ثمة أمر أساسي للهيكل JUI‏ هو مناقشة النسب. سبق أن شرحت في فصل المحاسبة 
مفهوم الرافعة المالية. فالشركات التي تحتفظ بمستويات استدانة عالية وحقوق ملكية 
قليلة gies‏ حصص أرباح الساهمین إذا حققت أرباحا GY‏ ببساطة يوجد عدد أقل 
من الأسهم ply‏ عليه الدخل مما يسفر عن ربح أعلى للسهم. والعكس صحیح. إذ إن 


۲۱ ماحستير إدارة الأعمال في عشرة Ply‏ 

الشركات عالید الاستدانة تقضي على حقوق Gash‏ بالکامل خندا تتداعى الإيرادات 
وتستبلك ندفرعب الفائدة كافة أرباحها. 

يجب أن يقرر مدراء الشركات خالية الاستدانة ما إذا كان الأمر يستحق SU‏ 
بالإفلاس إذا لم تنجح توقعاتهم فیما یخص التدفقات النقدية لأجل تحقيق عواند أعلى 
للساهمین.اسا:ت عائلة طومسون التقدير فيما يتعلق بساوثلاند.. بينما نجد أن الإدارة 
السعيدة والثرية لشركة الخدمات الغذانية أيه ار أيه سیرفیسیز أصابت في حسام Uus‏ 
شرائها بأموال مقترفة عام ۱۹۸4. من يدري؟ ربما لو أن عائلة طرمسون استخدیت 
قانمة (FRICTO)‏ لكانت قد تجنبت خسائرها! 

ذلك ترتبط القيمة السوقية للأسهم المصدرة من قبل بمخاطر هيكل رأس بال 
الشركة. فاذا كان الستثمرون يعتقدون أن مستويات الدين مغرطه . فسيدفعون حيننذ ثمنا 
اقل لسچم الشركة؛ لأن أقساط الدين قد تعرض الإيرادات للخطر. كما أن المستثمرين 
تیخقضون انقيدة السوقية لدين الشركة حسب الخاطر. كانت تلك هي الحال في أوائل 
تسعینیات القرن الاضي مم الشركات المدينة مثل بلاك اند ديكر. دار جيه ار نابسكو 

إن كثيرا من الستثمرین لم یسترح لستوی مخاطر هيكلي رأسمالهما فتجنبوا دیون 

وحقوق USL‏ هاتين الشرکتین عاليتي الاستدانة. ۱ 

ونه الثناني الشهیر موديجلياني ومیلر. وهما اثنان من أكاديميى ماجستیر ادارة 
الأعمال. سلسلة 53 "الافتراضات" التى ناقشت كيفية تأثير الدين على قيمة الشر کات. 
gi‏ عام 40A‏ . أجرى فرانکو موديجلياني. وميرتون ميلر بحثيما الراند على اثر 
التمويل بالاقتراض بامتياز ضريبي وبدون امتياز ضريبي. في الم مثالي. نجد أنه كلما 
زاد الدين. كان ذلك أفضل؛ حيث إن قيمة الشركة تزداد بارتفاع مستويات الدين. ولكن 
p: 3‏ الواقع . وکما رأینا في الفقرة السابقة. يضه ع المستثمرون في اغتبارهم مخاطر 
الإعسار عند تقييمهم لكل من الدين وحقوق اللكية. 

للإيجاز نقول إنه كلما زادت النسبة المئوية للدين إلى إجمالى رأس المال زادت 
قيمه الشركة. ولكن حتى نقطه معينه. وعند النقطه التى تزداد فيها مخاطر الإفلاس 
بدرجة كبيرة. تنخفض قيمة الشركة. وتنخفض تكلفة التمويل عندما تضيف الشركة دينا 
منخفض التكلفة ومحميًا ضريبيا ليحل محل العوائد الرتفعة التى يطلبها الستثمرون في 
الأسهم. ولكن كما هي الحال مع حاملي الأسهم. يشعر حاملو سندات المديونية بالقلق 
عند نقطة معينة ويطلبون معدلات عائد أعلى لتعويضهم عن المخاطر. ادرس الرسمين 
البيانيين التاليين اللذين يوضحان طريقة عمل هيكل رأس المال. 


YY ouu 


هیکل راس الال الأمثل 
تكلفة راس JUI‏ 
K‏ 
K,‏ 
i p‏ تكلفة راس المال 
يك 
۱ 
۱ 
i‏ 
۱ رف 
« 
نسبة الدين إلى راس الال ).7( 


رأس JUI‏ * الدين ۰ حقوق اللكية 
K,‏ - تكلفة حقوق اللكية 
٠ Ky‏ تكلفة الدين 
e Kee,‏ المنوسط المر جح لتكلفة رأس JU!‏ 


شيكل راس JUI‏ الأمثل 
فيمة المنشاة والمتوسط الر جح لتكلفة راس JU!‏ 


قيمة الشركة 
تكلفة راس الال 





۳ 
نسبه الدین إلى راس JU‏ )4( 


راس e JUI‏ الدین + حقوق اللكية 


۸ ماحستم ادارة الاعمال في عشرة ایام 


ماف تنسینی على قرار بشان هيكل رأس الال: رغم صعوبة اختیار هيكل رأ 
Jui‏ الأمثل . ol pall TEN‏ الالیرن إجراء بعض العملیات الحسابية لهذا الغرف. فاذا 
كنت تود الاطلاء على التفاصيل والتخرج من كلية ماجستير إدارة الأعمال في عشرة أيام 
“بامتيا:”. Lots‏ القراءة. والا فلتتخط القسم التالي. ينطوي اتخاز القرارات التى تخدر 
ميكل رای JU‏ على عا من خطوتین: ۱ 

loll زاس‎ aS خسان المتوسط المرحج‎ .١ 

.T‏ تعسم الندقفات ied!‏ الجرة للسركة (قنمة الشركة). 

الخطوة الأول هي حساب التوسط الرجح لتكلفة رأس Ju‏ الشركة بأكملها 
باستخدام المعادلة التالية وحساب عدد من المتغيرات. علما بان تكلفة حقوق LALI‏ 


(K)‏ هی الاصعب. 


۱ (القيمة السوفيه للدين) 
المتوسط الرجه لتكلفة رأس الال = K,‏ (۱ -) | سس ۱ 
١ ۳‏ اجمالی الدین وحقوق LALI‏ 


٠‏ االقیمه السوقية لحقوق اللديه) 
۱ إجمالي الدين وحقوق = 

ay xal! معدل‎ = | 

wal aal = R, 

aal = K,‏ »992 الملكيه 


راجع المعادلة ولاحظ أن المتوسط المرجح WS‏ رأس JU!‏ يستخدم القيمتين 
السوقيتين للدين وحقوق الملكية. أي أن السوق هى المقياس الحقيقى الذي يبين كيفية 
تقييم حاملي السندات والمساهمين الحاليين لاستثماراتهم. ويمكن الحصول على تکلفد 
الدين س الدائرة الالية بالشركة أو الاطلاع عليها في هوامش التقارير WU‏ ويتطلب 
الأمر زيادات كبيرة في التمويل بالاقتراض لتغيير تكلفة الدين. ولكن التوصل إلى تكلفة 
حقوق الملكية أكثر تعقيدا. 

تعتمد تكلفة حقوق الملكية بدرجة كبيرة على الرافعة المالية للشركة. ونظرا لأن 
الرافعة تعني الخاطر. یمکننا استخدام معامل بيتا من نموذج تسعير الأصول الرأسمالية 


١ ۲۲٩  تايلاملا‎ 


الذي يساعد على حساپ العائد الطلوب على حقوق اللكية في JB‏ سیناریوهات رافعة 


K= R+ (K, R) x Beta 
بدل الخاطر‎ -(K, R) 

يتغير معامل المخاطر (بيتا) بحسب خطورة الرافعة المالية. ويأخذ حملة ماجستير 
إدارة الأعمال العاملين في حقل الماليات معامل بيتا الرفوع الحالي ويخفضونه إلى وضع 
غير مرفوع وبدون دين (الخطوة أ) ثم يعيدون رفعه إلى أي هيكل رأس مال افتراضي 
(الخطوة ب). 


الحطوه أ 
Beta,‏ 


=Beta, 


)1 + )1 - معدل الصرسه) wil X‏ 
حفوق الملكيه 


الحطوه ب 
wall‏ 


—  —— × (woll معدل‎ - 1) + ۱( x Beta, = Beta 
حفوق الملكبه‎ 


١ 
WAL €99,0 JS = | 
هکل عبر مرقوع وندوت دس‎ = U 


التوضيح: أراد المدير JUI‏ لشركة ليفركو إنك اتخاذ قرار بشأن ما إذا كان يختار 
هيكل راس مال مقترضا بنسبة صفر/ أو ۲۵/ أو ۰/۵۰ فوضع الحقائق والحسابات في 
الأعمدة التالية. القرار النهائي هو ضرورة تبني ليفركو لهيكل رأس مال بنسبة 9۰ دين 
و 7۵۰ حقوق ملكية؛ فهو الهيكل الذي يعظم قيمة الشركة مع تقليل المتوسط الرجم 
لتكلفة راس JUI‏ إلى حده الأدنى في ذات الوقت. 

تم استخدام نفس الحسابات المبينة في حالة ليفركو لإنشاء الرسمين البيانيين 
النظريين ل "هیکل رأس الال الأمثل”. الأول هو حساب التوسط الرجح لتكلفة رأس 
المال. والثاني يصف -باستخدام Ji‏ متوسط مرجح WS‏ رأس JUI‏ كما هو مبين- 
أقصى قيمة للشركة. يمكنك إذا شئت أن تحاول إجراء الحسابات المؤشر عليها بعلامة 


۰ ماحسثير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


). هذه هی .نفس الحسابات التى يستخدمها ia»‏ ماجستير إدارة الأعمال لاتخاذ 


t 9. 


الت ا. ات يشا هادا .اب JUI‏ 
ی wo. wW - w 0 o‏ 





حسابات قرار هیکل راس JUI‏ 
ليفركو إنك 
سيناريوهات 
العیمه الد 43 ,« me wall Q, ual‏ دس ATO‏ دس 0° دس 
wal wp Sail aoai‏ ۰ دولار ۰ دولار ۵۰۰۰ دولار 
dona!‏ الذقيزية لحقوق الملكهة Ores vo»: e‏ 
الایمه السوقية ٠ v XU‏ دولار ۰ دولار ٠٠٠0‏ دولار 
القيمة السوفه لحفوق Wee ATo- a e. S LoJl‏ 
تسةه القیمه Jl‏ 299« إلى “ar “NT ۸ all‏ 
تکلفه yall‏ فيل حصم الصرانت ۷ eV TE"‏ 
معدل A m TE ay all‏ 
تکلفه wall‏ بعد حصم NR EN ilal‏ ۳ 
aalS Jl‏ فيل حصم الصرانب x‏ )1 ۱۰) 
سا عير المرفوعه ۰۸ ۸ ۰۸ 
تسا المرفوعه ' ۰۸ ۰۹۸ 1,198 
باستخدام معادله الحطوه (o)‏ الأكير حطرا 
تکلفه حفوق الملکیه؟ ٠.8‏ ۰,۱6۱ ۰.14۸ 
باستخدام Voleo‏ نمودح rau‏ الاصول الراسمالبه:  SV!‏ حطر 


R, =R,‏ + سا المرقوعه Jj) x‏ المحاطر) 
K‏ = ۰.۰۸ + سا المرفوعه (*.*V£) x‏ 


e 


المنوسط المرحح el‏ زاس المال* oM MV -Tq‏ 
باستخدام معادله المتوسط المرحج لیکلفه yal,‏ اقل تکلفه 
المال المدكوره 

Somat! Saal Sal‏ ۰ دولار ۰ دولار ۰ دولار 

فيل حصم الصرانت والفواند 

"الندفق Sand!‏ الحر" 

„Wya MTM taS puai dod‏ ۱۵۷۶۸ دولار ۱۷۲۶۱ دولار 

(الندفی التقدى للفیمه 40925 سنوبة مدى الحياة) أعلى 42.5 
الندفق Samal!‏ الجر/المنوسط المرجم al, AlS‏ 
المال 





*تشیر إلى عملية حسابية باستخدام معادلة مذکورة 


الماليات ۲۶۱ 


سياسة توزيع الأرباح: يجب أن يتخذ المدراء الماليون قرارا بشأن النسبة التي يتم دفعها 
من أرباح الشركة كأرباح أسهم وأن يحددوا مقدار ربح السهم. وهو ما يسمى سياسة 
توزيع الارباح. 

يسترشد المدراء الالیون في سياساتهم بمقياسين اثنين على الأقل وهما عواند ربح 
السهم ونسب أرباح الأسهم المدفوعة: ويلعب السوق دورا كبيرا في تحديد عائد ربح 
السهم GY‏ يتم التوصل إليه بقسمة مدفوع رب السهم السنوي على سعر السهم الحالي. 
كا يكن دفع oleh‏ الأسهم کنسب i‏ مميئة ادن أربام A AM‏ فیما یسمی iy‏ 
أر باح الأسهم المدفوعة. 


ربد | MAT‏ 
xu‏ - السهم - Se‏ الهم ge‏ 
السعر السوقي للسهم 
۱ : ربح السهم السنوي 
نة aad aul ebd‏ = = 
em‏ اد اوكا صافي الدخل 

ربح السهم امر بالغ الاهمية انه يظهر بوضوح قدرة الشركة على توليد النقد. كما 
يقيم کثیر من المحللین الشرکات بناء على التدفقات النقدية ارباح الأسهم. وقد سبق 
لك الاطلاع على طريقة التقییم هذه بواسطة نموذج نمو أرباح الأسهم في موضع سابق 
من هذا الفصل. 

يحب المستثمرون حصص الأرباء المستقرة مطردة النمو ويكرهون أي تخفيضات 
فيها. لذا يحاول الدرا» تجنب التأرجح في حصص الأرباح الموزعة بأي ثمن. فإذا أخطأ 
حامل ماجستير إدارة الأعمال في تقدير قدرة الشركة على الحفاظ على ربح معين للسهم. 

هناك خمسة أسئلة يجب أن يفكر فيها حملة ماجستير إدارة الأعمال الأذكياء UL‏ 
وهم يصيغون سياسة قد تؤثر تأثيرا مباشرا على وظائفهم. 

هل تستطيع الشركة إعادة استثمار أرباحها بداخلها على نحو أفضل مما يستطيعه 
المستثمر بالاستثمار في مكان آخر؟ إذا كانت الشركة تحقق نموا وأمامها كثير من فرص 
الاستثمار الجذابة . ينبغي أن تکون حصص الأرباح صغيرة مع ضرورة استخدام الأرباح 
داخليا. في عام .٠٠١4‏ دفعت وول-مارت حصص أرباح قدرها ۰.۵۲ دولار من کل 
۵ دولار کاربام للشركة. أي أن نسبة حصص الارباح الدفوعة كانت ۰/۲4 ولکن 


YtY‏ ماجستير إدارة الأعمال في عشرة ایام 
2 الشركه كانت منشغله j‏ لاستثدار فى متاجر جديدة 
oye:‏ لغد د كان wk‏ یه > سكيم الشركة iL‏ وي ١‏ » دن Me‏ السهم البالغ 3 دولارا. 
ET‏ حاله بيكروسدفت . انهه الستئمردن من تكديس الش که لليارت 3 صورة رغد 
م ee‏ - 
بنوريع -ki CA Jii‏ سندیه "oan nm‏ دولار سيم me à‏ 

hr ات‎ af و وا د یم‎ 4 ۱ sil 
J باجمالي ۳۲ بلیار‎ " e Y b. حصصس ارب = خاصد رة واحدد مغد‎ 
ترزیع اربا- اسهم شركات في التاريخ.‎ tubs اكبر‎ 


Pr‏ ين luis‏ سعدا: 
"^ 


ریه 
we‏ 
a‏ 
اف 


من شه حاملو الأسهم؟ هل يعتمد الا رامل والأيتام 3 دخلهم على حصص ارباحك" 
هذه هي الحال مم اسيم ش کات الرافق . «لکنها ليست كذلك بالنسبه لش کات M‏ نت 
aul‏ 

كيف سيكون رد فعل حاملي الاسهم تجاد أي تغيرات في مدفوعات حصص الارباح؟ حدوث 
تغيرات في حصص الأربا- يعتبر إشارة قوية للمستثمرين الذين يستجيبون بعنف لأني 
تخفيضات في هذه الحمص لأنبا -أي التخفيضات- تشير إلى اضطراب الشركة. Ui‏ 
حدوث زيادات في حصص E‏ فليس له نفس القدر من الأهمية GY‏ يكون ستوقعا 
في أغلب الأحيان ولا يثير ضجة. وتظهر زيادة حصص الأرباح ثقة الإدارة في قوة آربا- 
الشركة بما فيه الكفاية على المدى الطويل لاستمرار زيادة حصص الأرباح الموزعة. 

ما درجة الرافعة المالية للشرکة؟ لضمان عدم توقف oa‏ الأربا- . يجب ان 
تتأكد الشركات من قدرتها على دفع حصص الاربا- التي يتوقعها المستثمرون ويطلبونها 
بارتیاح. | | 

ما استراتيجية نمو الشركة؟ عادة ما تدفع الشركات dul!‏ حصص zb!‏ قلیله او ١‏ 
تدفع شينا بالمرة: فهي تحتاح النقد لتمويل نموها. مثلا. شركات التكنولوجيا الحيور 
تحتجز نقدها بالكامل لدغم احتياجات البحوث على المدى الطويل. 

لو أن الشركة في حاجة إلى النقد وتريد مع ذلك إدخال السرور على قلوب 
مستثمريها. يمكنها توزيع أسهم مجانية. وهي عبارة عن حصص أرباح تدفعها الشركة 
في صورة أسهم من أسهمها لا نقدا. وعادة ما تتراوح هذه الأسهم المجانية بين Y‏ و Lo‏ 
من الأسهم المملوكة للشركة. مثلا. لو أنك تملك مائة سهم. فسوف تستلم ما بين سهمين 
وخمسه أسهم جديدة. فينتهي الحال بالستثمرين وهم يملكون عددا psi‏ من الأسهم. 
ولکن نظرا لأنهم جمیعا یحصلون على نفس النسبة المئوية من الأسهم المجانية . فان نسبة 


ملكيتهم في الشركة تبقی كما 


۲۶۲  تايلاملا‎ 


كذلك یمکن للشركة تجزئة سهمها إذا كان سعره مرتفعا فتعطى المساهم سيمين أو 
Jis‏ النسبة المثوية للملكية كما هى. 


عمليات الاندماج والاستحواد 


عمليات الاندماج والاستحواذ بمثابة واحد من أكثر مجالات الماليات إثارة. فنفس 
الصرفيين الاستثماريين الذين يساعدون الشركات على جمع الأموال يساعدونها 
كذلك على إنفاقها. وهو مجال يضم كثيرا من حملة باجستیر إدارة الأعمال مرتفعى 
الأجور. سوف نتناول في فصل الاستراتيجية الأسباب "الاستراتيجية” وطرق الاندماج 
والاستحواذ. وسوف يتناول هذا الفصل الأسباب الالية انشروعة للاندماج والاستحواذ. 


كثير من الشركات يحاول تقليل المخاطر بامتلاك شركات أخرى. فقد اشترت فيليب 
موريس شر کات كرافت . وجنرال فودز . وبیلر Td‏ بيدف التنويع J* Jy‏ التبغ 
كان آخذا ‏ التقلص. كما بدأت الدعاوى القضانية تلو ف الأفق وصار اصدار قوانين 
il :‏ 
جديدة تحد من الإعلان عن التبغ أمرا وشيكا. 


تحسين البیعات والأرباح 

قررت بروكتر اند جامبل. رائدة السوق في siyi‏ الصابون. والمنظفات. والنتجات 
الورقية . توسيع المبيعات والأرباح بشراء نورويش إيستون (بيبتو- بيسمول). وريتشاردسون 
فيكس. ونوكسيل. وهاوایان بانتش. وقد ساعدتها خبرتها في إدارة العلامات كثيرا في 
تحسين قيمة الشركات التي استحوذت عليها. 


N 


شراء شركة مبخوسة القيمة 
بناه على أحوال السوق. يمكن للشركات في بعض الأحيان أن تشتري شركات 
أخرى بثمن رخيص. كما يمكن أن تكون الشركات صفقة رابحة إذا لم يدرك المستثمرون 
إمكانية الأصول القيّمة في الدفاتر. فقد اشترى تيد تيرنر ام جي إم/يونايتد ارتستس عام 
GY VAAN‏ ام جى ام كانت تمتلك مكتبة أفلام كلاسيكية ضخمة شعر تيرنر أنها غير 
مقدرة حق قدرها وغير مستغلة بالكامل. 


YEE‏ ماحستير ادارة الأعمال في عشرة ايام 


غندما a‏ الشركات یصبح توفير كثير من التكاليف Lal‏ ممكنا بتخنینر بعض 
من انصروفات غير المباشرة للشركة المشتراة. كما تستطيع الصانع إنتابٍ كديات أكبر 
علو نحو أكثر كفاءة في حالة uoa‏ شركات التصنیع. 
و تسعينيات oU!‏ الاضي. تکونت رشركات كثيرة بدمج الصناغات المتفرقة 
دتد حید النشأت المانلیه الصغيرة على أمل nix‏ الکفاه‌ات. وشمل هذا الا ندیاج 
شردات توریدات الکاتب . دالعیادات البیطریة . دتجار السیارات. 


انواع الاستحواذ 


اذا فررت شرکتان الاتحاد لتکوین شرکه داحدة سمي هذا اندماجا. bas‏ انديجت 
سبيري aU:‏ رز عام VAAN‏ سمي الكيان De‏ یدنیسیس. 

فاز اشترت شركة اخری. . سمي هذا استحراذا. فإذا اتفق الطرفان على عملية 
الشراء. سبي استحواذا ودیا. والا فانه یسمی استيلاء عدوانیا. 

الشركات الأصغر حجيا والتي تعتبر أهدافا جذابه لعمليات الاستيلاء غالبا ما توافق 
على أن نشتری j‏ عمليات استحواذ "n‏ ۹ اشترت بروكتر اند جامبل 
شركة نوكسيل. صانعة مواد التجميل. في عملية شراء ودية؛ حيث أدركت کلتاهما 
مميزات اتحادهما. ja‏ عام ۰۲۰۰۵ اشترت بروکتر اند جامبل جيليت. وهي أكبر 
حجما بكثير. في ظل نفس الظروف الودية. 

Ji Mar ple A أحوال أخرى. يمكن أن تكون عملية الشراء شريرة.‎ j 
استيلاء عدوانية فاشلة حيث عارضت‎ ilas j تي. بون بیکنز شراء فیلیبس بتروليوم‎ 
إدارة فيليبس الفكرة بشدة لدرجة أنها في عام ۰۱۹۸۵ اقترضت ۵.؛ مليار دولار لإعادة‎ 
شراء 4۷./ من أسهمها العادية مما أحبط محاولات بيكنز لأنها اقترضت بضمان نفس‎ 
الأصول التي كان يخطط لرهنها.‎ 

النوع الرابع من الاستحواذ سبق ذكره مرارا في هذا الفصل. وهو شراء الشركات 
بأموال مقترضة. في ثمانينيات القرن الماضي. كان كثير من المقرضين مستعدين لتقديم 
القروض لمحترني الاستيلاء على الشركات. فكما تمنح شركات الرهونات قرضا لشتري 
النازل نظير مقدم مقداره Yo‏ لا غير. قدمت البنوك. وشركات التأمين. ومستثمرو 


۲۵۵  تايلاملا‎ 


السندات E‏ لبؤلاء الممولين لشراء الشركات. والشركة التی تنبثق بعد شراء أسهمها 
بأموال مقترضة تكون محملة بأعباء ثقيلة من الديون ومضطرة لسداد الفائدة وأصل 
الدين. 


ouais‏ اجا الدخول في عمليات الاندماج والاستحواذ تقدير قيمة الشركات الستهدفة. 
وهنا نجد أن التدفق النقدي هو الاعتبار الرئيسي : فالتدفقات النقدية نتاج العمليات 
وأنشطة الاستثمار والتمويل بالشركة. وهي نفس الأنشطة التي يصفها بیان التدفقات 
النقدیه الذي یعده المحاسب. استخدمنا في فصل المحاسبه متجر بوب ماركت الصفیر 
كمثال. وبإضافة بعض الأصفار إلى أرقام هذا التجر. يمكن تحویله إلى شركة سيفواي 
أو كروجر. وحيث إنك على دراية من قبل بمتجر بوب ماركت. سيستمر هذا القسم في 
استخدام نفس المثال. 

القيمة الإجمالية للشركة تسمى قیمتها الفعلية. وهى القيمه الحالية لتدفقاتها 
النقدية المتوقعة. وتساوي القيمة الفعلية قيمة أسهم رأسمال الشركة (إجمالي الأسهم 
ا متداولة × سعر السوق الحالى) المملوك للمساهمين زائد الدين ذي الفائدة الذي يحمله 
حاملو سندات المديونية ناقص فانض نقد الشركة واستثماراتها القابله للتسويق المحتفظ 
بها والزائدة عن احتياجاتها التشغيلية. وبالعكس. تساوي أسهم رأس المال القيمة 
الفعلية للشركة ناقص دينها زاند فائض نقدها واستثماراتها القابلة للتسويق. 

اعتبر القيمة الفعلية الثمن الإجمالي النظري لعملية الاستيلاء. فعند شراء الشركة 
يجب على الشتري أن يدفع لساهمیها قيمة أسهمهم oly‏ يتحمل دينها. وقد تختلف 
القيمة السوقية اسهم وان JUI‏ عن القيمة التي يحسبها المحلل بناء على توقعات 
التدفقات النقدیه . ولکن هذه هي الطريقة التي یکتشف بها الستثمرون الفرص. 

يتضمن حساب وتقييم التدفقات النقدية للشركات خمس خطرات هي : 


.١‏ تحليل أنشطة التشغيل. 
السو سان الدجل: lel‏ ویکلفه السلع المناعه. والمصروقات اليبعبه. والعامه. 


YEN‏ ماجستیر ادارة الأعمال 3 عشرة ایام 


.Y‏ تحلیل الاستثمارات اللازمة Y‏ حلال وشراء ملكيات. ومصانع. ومعدات جديدة. 
۳ تحليل متحللبات راس مال شركة. 
vaw‏ منطليات Gul,‏ المال العامل. 
؛. توفع التدفقات النقدية التشغيلية السنوية والقيمة النهانية للشر کة. 
3 . حساب ساق القيمة الحالية لتلك التدفقات النقدية لحساب فيمة الشر کة. 


يستخدم حملة ماجستیر إدارة الأعمال أساليب أو طرقا عديدة لتقییم الشرکات. 
LG‏ يظبر jid!‏ كل مواهبه في إعداد استراتیجیه التسويق. بظهر فرسان الماليات 
قدراتهم الخاصة في تقييم عمليات الاندب والاستحواذ. ونقدم فیما يلي طريقة شانعة 
يستخدمبا كثير من العاملين في الماليات 





بوب ماركت 
بیان الدخل عن السنه المنتهية ق ۲۱ ديسمبر ۲۰۰۵ 
(بالالاف) 
+ من البیعات 
المسعات ۰ دولار Ze‏ 
تکلفه السلع acho!‏ ۳۹۰.۰ ۷۵ 
هامس av JI‏ الإحمالى ۰ دولار "to‏ 
المصروفات are!‏ والعامه. والإدارية ۱۳۸ “TE‏ 
دحل oF Jamaal‏ دولا را 
aci‏ اصافه uid) Maus‏ استجداما T (aal‏ 
"الندفق Saai‏ الجر" ۲ 
LYI‏ فيل uuu‏ الفانده cil pally‏ 00 دولارا 


.١‏ تحليل انشطة التشغيل ومتطلبات الإنفاق الرأسمالي. 

أول شيء تفعله هو التنبؤ بالبیعات. وحساب إجمالي هوامش الربح على المبيعات 
وغيرها من مصروفات التشغيل الأخرى. ولكن لا يجب أن يكتفي المحللون الماليون بمجرد 
النظر إلى الأرقام. بل يجب عليهم كذلك !عادة النظر في الصناعة. والمنافسين. وأسواق 
المواد الخام. وخطط الإدارة لتسيير الشركة وتنميتها؛ لأن كل هذه العوامل تؤثر على 
التدفق النقدي للشركه. 


۲۶۷  تايلاملا‎ 

كشنت الناقشات AU‏ ی ت مه بوت 5i snl: nbl:‏ 

2 4. ۰ e ۰ ۸۳ يا‎ 9* 2 . 

بالعافیه رانهم ینه تعون S AS 71٠١ Lead) ul "YT ol‏ ند !€ GS‏ 
s ۳ . * - .‏ و we‏ . . ی ۳ 3 
AJ 5‏ - كب" 7 فد ام 2 Sd 2 : ١‏ 2 1 5 
ثم تستقر. وهم على يقين انهم سیحاننلرن على seb‏ رب ga‏ مندار EP‏ 
تخلفه متغيرة للمبيعات مقدارها ۵ Ls‏ یعتقدون ان 22302 البيعية. وا ee‏ 
والاداریه سوف تظل بتغیر | مستقرا بنسبة ۸۲4 من البیعات. يمان اغادة DU! US‏ 
العدات . E‏ 3 تکل yı . lae‏ أن بوب "m‏ انه سیجری E Un TE‏ امجر E‏ 
عام باعادة استندار ال ۳۰۰۰ دولار 3 معدات ثابته 420 بعد as Jii‏ 338 


توقعات التدفق النقدي (بالالاف) 


السنة السنة ۱ السنا ۲ الملل ۲ السناء è?‏ 








السابقة 
المسعاب ۰ دولار ۵۷۲۰ Je»‏ ۱۲۹۲ دولار ۱۱۲۱ 1١١ Mga‏ دولار 
aal‏ السلع ote 1:۷۹ ETA. ۳۹۰۰ Qus) Ache!‏ 27۹ 
No‏ 8 
هامس Quas loo Vl cu JI‏ ۱۳۰۰ دولار Vga ١5٠١‏ ۱0۷۳ دولار ۱۷۲۱ Ngo ۱۹۰2 Vaa‏ 
"Yo‏ 
المصروفات usw!‏ والعامه. ۱۳1/۸ ۱۳۷۳ ۱6۱۰ ATV BRL‏ 
والإدارية ATE Qus‏ 
دحل Lys ۵۷ les ۲ Jamali‏ 1۳ دولارل ۷۰١‏ دولارا ۷۷ دولارا 
اعاده اصافه الاسبهلال T T T T Y‏ 


T ۳ T Y T مع حصم التجهيرات المسيراة‎ 


الیدفی Sanu!‏ الجر (الأرباع ‏ ۵۲ دولارا ۵۷ Lgs‏ ۱۳ دولارا ١لا‏ دولارا vv‏ دولارا 
قيل ell vlau»l‏ 
والصرانت) 


۲. تحلیل الاستئمارات اللازمة 3 حلال وشراء ملکیات. ومصانم. ومعدات جديدة. 
Y‏ تخجل. وتشاور مع المهندسين. وقسم ا شت یات . والمحاسبين Ji‏ على 
تقدير صحيح للتكاليف والأعمار الإنتاجية. 


". تحديد متطلبات راس JUI‏ العامل للشركة. 
تحتاج المنشات إلى النقدية كي تعمل. وغالبا ما يعتمد مستوى رأس JU‏ العامل 


۸ ماحستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


على حجم البیعات : فكلما زادت المبيعات. زادت الاحتياجات النقدية لإحداث تغيير 
في دفتر الصندوق وشراء مخزون. وهذا جزء مهم من العملية ؛ فالفشل في أخذ احتياجات 
رأس JUI‏ العامل في الاعتبار يمكنه أن يسفر عن أزمة WU‏ 

ud نعيد النظر في اليزانية العدوبية لبوب ماركت. نرى أن بوب كان‎ Las 
دولار في صورة أصول متداولة و ۸۷۰۰۰ دولار في صورة التزامات متداولة.‎ ۰ 
(AV - ۱۱۵( العامل يساوي ۲۸۰۰۰ دولار‎ JUN وهو ما يعنى أن برکز صافي رأس‎ 

T Ji‏ انه يحتاج کل اسبوخ او ۲۸ UL‏ لكل دولار مبيعات (۲۸۰۰۰ دولار 
+ ۱ ۰ دولار مبيعات سنوية + or‏ أسبوعا في السنة)) وهذا hi‏ احتياجاته 
النقدية للدخزون وأموال دفتر الصندوق مع التعويض بالتمويل EST‏ الذي يقدمه له موردو 
البقاله. بإنافه هذا إلى حساب التقييم. يبدو التدفق النقدي المتوفع على النحو التالي : 

التدفق النقدي المتوقع (بالالاف) 
Vail‏ السنة ۲ TAL!‏ السنة؛ 


Sued! gai‏ الجر eU VI)‏ قبل احتساب osl‏ ۵۷ دولارا 1۳ دولارا ۷۰ دولارا ۷۷ دولارا 
(Jl pally‏ 


1 1 Y T LILY التقدى‎ gai احساحات‎ par sw 














صافی pl Saadi gai‏ ۶ دولارا ٠٠١‏ دولارا ١7‏ دولارا Vr.‏ دولارا 
'(المبيعات + X (3Y‏ ۲۸/ - مستوى راس JU!‏ العامل للسنة السابقة 


4. تحديد القيمة النهانية للشركة. 

يفترض في أي شركة Wi‏ مشروء مستمر سيواصل العمل إلى أجل غير مسمى في 
الستقبل. وبتقييمك التدفق النقدي حنى وقت معين. تتجاهل القيمة المستمرة. وهذا هو 
السبب في ضرورة حساب القيمة النهانية واضافتها إلى تقييم التدفق النقدي في نهايه 
التوقع QU!‏ 0 

بلغ التدفق النقدي لبوب ماركت للسنة الرابعة ۷۳۰۰۰ دولار. فلو تنبأنا أن هذا النقد 
سيظل كما هو عاما بعد عام. يمكننا استخدام نفس طريقة التقييم المستخدمة لتقييم السند 
الدائم. 
الندفق النقدي النهاني 


(pl - الخصم‎ Jle) 


القيمة النهانية = 


YÉN  تايلاملا‎ 


عامل الختم الناسب الذي تستخدمه oe‏ هذد الحالة هو المتوسط المرج- لتكلنة 
,این المال. لأن التدفق النقدى الحر للشركه ستداف فر aa‏ الفاندة على الدین ولاف 
حبصن -bj‏ الى حملة pe!‏ راس „JUI‏ إذن فعايا vn‏ الناسب يأخذ في الاعتبار 
دیکل رأس مال الشركة بأكمله. ودينها. وأسيم رأسمالها. 

يتبع بوب ماركت هیکل رأسبال متحفظا. فلا تظبر ميزانيته السومية إلا دينا 
مقداره ٠٠٠٠١‏ دولار. وحقوق ملكية مقدارها ۵۰۰۰؛ ددلار. ديدر هذا الدين فائدة 
بسعر ۰ WS Li‏ حقوق USUI‏ فيمكن حسابيا باستخدام نموذج تسعير الأصول 
ال اسمالية. وباستخدام معدل خزانة تاريخي طریل الأجل خال من المخاطر مقداره JA‏ 
وبدل مخاطر مقدارد ۷.4/ ومعامل Us‏ ۰۰۰۸۵ يمثل درجة مخاطر Bi‏ لتجر JE UU,‏ 
الاستدانة . يتبين أن تكلفة حقوق الملكية تساوي CVG‏ 


wey 


KOR (KR Ro Beta 


۰.۸۵ CIV SY + /۸ 2. ۴ 


بادخال HL‏ حقوق usu!‏ فى مهد له امتد سط امرجح aus‏ رأس os . ١‏ 
التوسط الرجح لتكلفة راس مال الشركة ۱۳... 


۱ , رالقیمه السوقیه للاین) 
التوسط الرجه لتكلفة رأس الال = ,۱۱۸ - d‏ سح 
S‏ اجمالی الدین وحقوق الملكية) 


القيمة السوقية لحقوق املكية 
p eu‏ 


Aaa! iai wd! Zu»! 
الدين وحقوق املثيه‎ jue! 


De teo: De EID 
[e] ues (Bes tt 


وود دولا 00۰ Yo‏ 


وبضمها معا في عملیه تقییم. یکون حساب التدفق النقدي للقيمة النهائیه IUIS‏ : 


التدفق النقدی الحر للسنه الرابعة 
القيمة الثهائية < ——— 
المتوسط المرج- USI‏ رأس JU‏ - النمو 


۰ دولار 
۸ درولار = —— 
5 7 ۰-۱۳ 


۰ ماحستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 
5. حساب Glo‏ القيمة الحالية لتلك التدفقات النقدية لحساب aad‏ الشركة. 
أضف القيمة النهائية إلى القيمة الحالية للتدفقات النقدية المتوقعة للسنوات الثلاث 
الأولى. فيمكن حساب القيمة الكلية للشركة على النحو التالی : 
تقدير صاق القيمة الحالية للتدفقات النقدیه الحرة (بالالاف) 


السنة ا السنة ۲ السنة ۲ السنة 4 . 


الیدفق Saad!‏ الحر AUN Y AUN of‏ 11 دولاراً 0۲ دولار 
au‏ ال oi‏ اي مر 
صافی الصمه الحالیه TEL £1 EV EA‏ 
محموع صافی alal anaal‏ ۵ دولار 








تلك هي ! القيمة الفعلية لتجر البقالة تساوي ۸۵۰۰۰؛ دولار. علما بأن النقد البالغ 
۰ دولار الذي یحتفظ به التجر ليس نقدا فانضا لأن بوب يحتاجه j‏ الصندوق Ji‏ 
التشغيل. رالنقد عبارة عن fol‏ في ميزانية بوب العمومية البينة في فصل المحاسبة). 
ولإيجاد قيمة حقوق ملكية بوب ماركت. خذ القيمة الفعلية البالغة ۸۵۰۰۰؛ دولار 
بعد خصم الدين المصرفي غير المسدد البالغ ٠٠٠٠١‏ دولار (وهو مبين أيضا في ميزانيته 
العمومية) تجد أن الناتج يساوي 473٠٠١‏ دولار. هذا ما يتوقع أحد محترفي الاستيلاء 
على الشركات دفعه لبوب ثمنا لمتجرد مع سداد دين المتجر. هذه هي الطريقة التي يقيم 
بها حملة ماجستير إدارة الأعمال الشركات كبيرها وصغيرها. نعم. أعلم أنها مملة بعض 
الشيء. ولكن ليس من السعب حسابها رياضيا. ومن خلال الإبقاء على غموض عملية 
الاندماج والاستحواذ. يمكن أن يطلب حملة ماجستير إدارة الأعمال مبالغ أكبر نظير 
خدماتهم في هذا الشأن. الان سمعت القصه على لسان مصدر مطلع . 


أشياء أخرى يضمنها حملة ماجستیر إدارة الأعمال في تقييماتهم 


يفترض تقييم بوب ماركت أن المتجر سيعمل كما قال بوب أنه سيعمل. ولكن في بعض 
الأحيان. يكون لدى حملة ماجستير إدارة الأعمال أفكار مختلفة. فالشركات التى يجري 
تحليلها للتعرف على إمكانية الاستحواذ عليها تشبه تماما اللحم j‏ متجر الجزارة. فهو 
مقطع . أو مشرح. أو مفروم حسب الحاجة. يدرس المحللون الشركة من كل الزوايا. وينظر 


الالیات ۲۵۱ 





Ll"‏ سارة! 
oad Uo]‏ عملبه اسببلاء. کل ما ul ULD‏ أحدهم soln‏ الشركة فى opo y‏ بالسمارة". 


حملة ماجستیر إدارة الاخمال JI‏ أي 3 15 لتحسین العمليات. وتخفیض الصروفات. 
وزيادة التدفق النقدي ويدرسون مسألة M‏ الاصول. وتتأثر هذه العملية بنوع الاستحواز 
وما إذا كان اندماجا وديا أو عدوانيا أو بأموال مقترفة. OB‏ كان يجري تنصيب إدارة 


ow 


كانت عملية الشراء تتم بمقدار كبير من الدين. فسيرغب اللاك الجدد في زيادة التدفة 


»322,2 على .اس الشركة. فحددث كثب من التغيب ات اب بمكن ده جه حینند. فاذا 
s s v s‏ - 4 ی s‏ ی ۰ 


v 


النقدي وبيع الأصول بأسرء ما يمكن لسداد الدين التحمل جراء عملية الشراء. وفيما يلي 
نقدم نموذجا للأشياء التى يسعى إليها الملاك الجدد في هذه الواقف : 


ulin yogadi ©‏ الأحور 
* تريخ الموطفین 
O‏ حفص تكاليف الاساح 
۶ علیل احنیاحات زاس الما العامل 
نخفيص المحرون 
4 تحفیض حساب المصوصات 
ربادة افساط uyal‏ 


۲ ماحستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


e‏ الحصول على حق استخدام أموال معاسات العاملین 

© ع العفارات 

go *‏ براءاب الاختراع والحفوق 

"٠‏ بع الأفسام awli OS uly‏ وخطوط المنتجات 

o‏ ع الرقاضات عير الصروريه للمدراء التنفيذيين (طائرات. سفق asl‏ للسركه) 


اللسة التي يضفيها حملة ماجستير إدارة الأعمال هي: سؤال "ماذا لو؟”. يمكن دراسة 
كافة الخطوات المذكورة وإدخالها في معادلات رياضية وجداول إلكترونية. كما يجب 
على المحللين تكوين آراء بالتخمين الطلع. الا أن الساهمة الخقيقية التي يمكن لحامل 
ماجستير إدارة الأعمال الإسهام بها في العملية ليست مجرد التقييم الدقيق لعلومات 
معينة حول الشركة. وإنما التقييم الخبیر للعوامل الخارجية التي قد تؤثر على التدفقات 
النقدية المتدقعة. كيف يمكن أن يؤثر تغير في تكاليف المنتجات على التدفقات النقدية 


المترقعة؟ كيف يمكن أن تؤثر البيئة التنافسية في الصناعة على المبيعات؟ ماذا لو؟ 

يتضسن التوقع الدقيق للتدفقات النقدية الذى i»‏ په حامل ماجستير إدارة الأعمال 
انحرافات أو "حساسیات" الافتراضات الرئيسية. بحيث يتسنى لصانعى القرارات 
تقدير الخاطر التأصلة في التدفقات النقدية التى يتوقعونها. في هذه الحالة. يكون 
استخدام جدول إلكتروني على جهاز الكمبيوتر أمرا لا مفر منه. كما أن وظيفة جداول 
البيانات هي أداة ماجستير إدارة الأعمال لإجراء تحليل للانحراف. فإن لم تكن على 
دراية بها اعتبر نفسك Lal‏ في الكمبيوتر. 

مثلا. في صناعة شركات الطيران. يمكن لعوامل أسعار الوقود. وأجرة السفر. 
وحمولة الركاب أن تحدث تأرجحات في التدفقات النقدية. وأي انحرافات في 
الافتراضات JI‏ نیسیه مثل هذد البنود الثلائه تغير التقييمات والتدفقات النقدية تغييرا 
كبيرا. وق عمليات شراء الشركات بأموال مقترضه. يعتمد الملاك على التدفقات النقدية 
التوقعة لدفع الفاندة على الدين الذي يتحملونه. DB‏ تعرضت الشركات لعجز في النقد. 
اشهرت إفلاسها. 


تقديم عطاء 
حسابات «تنبؤات ماجستير ادارة الأعمال جميلة وأنيقة. ولكن غالبا ما يتم تجاهلها؛ 
وتنبؤات ماجستير إدار و , ينم 


ففى بعض الأحيان. نجد أن إثارة عملية الصيد تغلب المشترين على أمرهم فيتصرفون 
مثل المزايدين 3 وطیس مراد فنی . وبدلا من التقييم ely‏ على Jie‏ القيمة الحالية 


YoY  تايلاملا‎ 


والتدفقات النقدية . تراهم یستخدیون أساليب حسابات تقريبية ابسط أو مضاعنا -LW‏ 
أو مضاعفا للمبيعات. وق عمليات شراء الشركات بأموال مقترضة. غالبا ما يكون 
العطاء بكل بساطة أقصى مبلغ تمويل يمكن للمشترتي الحصول عليه أو أقصى دين یدکن 
للتدفقات النقدية للشركة المستهدفة احتماله. un‏ يختلفون. Waly‏ تختلف دوافعهم 
وأساليبهم في مساعيهم إلى الاندماج والاستحواذ. 


مراجعة للماليات 


ببساطة. هناك وظيفتان رئيسيتان 3 JUI Los‏ دهدا الشراء والبیع. تحتاج الشركات 
JI‏ تمویل. وبالتالي فهي اما تبیع Lone‏ من زان GJL‏ راسهیا). وإما تبیع اور اقا 
مالیه دات اقساط 3250 VU‏ (سندات). ويغيم جتیع الاستثمار هذه ni‏ راق المالية 
ويشتريها ویبیمها. 

الأساس النظري للتحلیل المالى هو معادلة الخاطر/العواند التى برتبط فيها ارتفاغ 
الخاطر بارتفاع العوائد. ويتم حساب العداند بتحديد مقدار التدفقات النقديه رتوفيتها. 

يتمثل هدف الإدارة الماليه j‏ تعظیم قيمة الشركة بتمويل الاحتیاجات النقدیه PL‏ 
تکلفه ممكنة وبمستوى من المخاطر يمن للادارة احتماله. 


النقاط الأساسية للماليات 


القيمة الحالية: الدولار الذي تستلمه Manna,‏ قيمته أقل من Mae‏ 
وهذد هي القيمة الإمنية للنقود. 

معامل بيتا: مقياس للمخاطر المتأصلة في ورقة مالية. أو محفظة أوراق مالية بناء 
على استجابتها لتحركات السوق العامه. 

الحد الکفه: الرسم البيانى الذي يسور pP‏ خواند المحفظه لستوی معین من 
٠ eui‏ 

Ke = RI ۱ (Km RO Beta نموذج تسعم الأصول الرأسمالية:‎ 

المدة: الوقت الذي يستغرقه السند لاسترداد نصف استثمار المستثمر. 

تقلبات قيمة السند: إذا ارتفعت أسعار الفائدة السوقية. انخفضت قيمة السند. 
والعكس بالعكس. 


YOE‏ ماجستمر إدارة الأعمال في عشرة ایام 


نموذج نمو ربح السهم: القيمه = ر + خ - ن 

خيار الشراء: حق شراء أصل بسعر محدد خلال فترة زمنية محدودة. 

خیار البیع: حق بيع Jol‏ بسعر محدد خلال فترة زمنية محدودة. 

تكلفة الاقتراض بعد خصم الضرانب: سعر الفائدة بعد خصم الضرائب = سعر 358 
الإقراض × ١(‏ - المعدل الضريبي) 

هیکل راس المال؛ مزيج الدين وحقوق'الملكية -للشركة. 

قائمة الراجعة (FRICTO)‏ الرونة . والمخاطر. والدخل. والسيطرة. والتوقيت. 
والأمور الأخرى. ويجب أخذها في الاعتبار عند اتخاذ قرآرات تخص 
هيكل رأس المال. 

هیکل راس امال الأمثل: هو الذي يخفض التوسط الرجح لتكلفة رأس المال إلى أدنى 
حد ويعظم قيمة الشركة. 

القيمة الفعلية: إجمالي قیمه الشركه. 


اليوم V‏ 
العمليات 


موضوعات العمليات 
تاريخ بحوث العدليات 
إطار عمل حال انشكلات 
الرسوم البيانية الانسيابية 
البرمجة الخطية 
مخطط جانت 
طريقة السار الحرج 
نظریه صفوف الانتظار 
الخزون 
احج ng‏ 
تخطيط احتياجات انواد 
الجودة 
تكنولوجيا العلومات 


العمليات هي الوضوع الوحيد من بين موضوعات ماجستير إدارة الأعمال الذي يُعنى 
فعليا بإنتاج المنتجات وتوفير الخدمات. رهما الغرض النهائي للأعمال. تلك هي العبارة 
التي يلقي بها أساتذة إدارة الإنتاج والعمليات كل عام على مسامع طلبة الاجستیر 
الجدد. ولابد أنها تلقى أذنا صماء. لأن معظم da»‏ الماجستير يعملون في مجال 
الالیات. والتسويق. والاستشارات. ربما يكون السبب هو شعور أصحاب العمل بأن 
حملة الاجستیر لا يملكون التدريب الكاني الذي يؤهلهم للرواتب الكبيرة التي تدفعها 


Yol‏ ماجستير إدارة الاعمال في عشرة ایام 


مصانعهم. Leds‏ يفضل هؤلاء Lal‏ الاحتفاظ بحملة الماجستير في A‏ الرئيسي مع 
أجهزة الكمبيدتر الخاصد بهم. وسيجارهم . وأقلامهم الووترمان. وأنا أرق <من خلال 
مقابلاتي مع أصحاب الأعمال والدارسين- أن غياب الاهتمام من كلا الجانبين مسئول 
عن الافتقار il J!‏ الماجستير 3 مجال العملیات. 

موضوعات العمليات ليست كلها هندسة وأرقاما. كما تتسم دروس إدارة الإنتاج 
والعمليات بجانبها الإنسانى. یزود الأسلوب الفنى أو الكمى الطلاب بمجموعة متنوغة 
من الأدوات الريانية التى يجاببون بها المشكلات التشفيلية بأسلوب تحليلى. بينما 
تعلم الطريقة الإنسانية الطلبة النظر إلى المشكلات التشغيلية من منظور LUI‏ أو byl‏ 
أيضا لأنه من الواف. أن حل كثير من مشكلات الأعمال یکمن في تحفيز الموظفين. 


درس في ناريخ العمليات 


تجرى دند مطل القرن العشرين دراسات حول طرق تحسين إنتاج النتجات والخدمات 
حيث كان الأكاديميون يعتقدون أن الاكتفاء باجراء بحوث دقيقة على كيفية عمل 
الثر کات والشاریع سيوصلهم إلى تلك الوصفة السحرية التي ستتدخض عن SUII‏ 
التامة. فأجروا کثیرا من البحوث الرائدة داخل الصانع. ونظرا لأن أسماء هؤلاء 
ونظرياتهم ترد مرارا في القالات وأحادیث حملة ماجستیر إدارة الأعمال. فمن الافضل 


فريدريك تایلور 


طور فريدريك دابلیو. تایلور. الذي یعتبر “أبا الادارة العلمیة". نظریاته الادارية العلمية 
j‏ أواخر القرن التاسع عشر وأوائل القرن العشرین. حیث درس وقاس. ووثق سلوك 
عمال مصانع الصلب. وأوضح أنه من خلال تجزئة أي مهمة معقدة إلى مهام صغيرة 
بواسطة عملية أسماها تجزئة الوظيفة. يمكن دراسة كل مهمة صغيرة لإيجاد أكفأ طريقة 
لأدائها. ومن خلال الجمع بنجاح بين العناصر USI‏ يمكن تبني أفضل طرق الإنتاج. 
أجرى تايلور عددا لا يحصى من دراسات الوقت والحركة باستخدام ساعة ميقاتية 
لإيجاد "طريقة واحدة صحیحه" لأداء المهام. وقد كان يرى أن من طبيعة العامل التظاهر 


العسلیات ۰ ۲۵۷ 
i 0‏ ۰ ۰ 
بالعمل . Ul al‏ في ادانه . ومن MU E‏ مسنوليه JD PEPI‏ ان تشرف على E‏ 


فرانك وليليان جيلبريث 


Was‏ درس الزوجان جيلبريث Jia! X‏ الى d sul NS‏ المانع فقادتهيا 
استقصاءاتهما الى ونه طیف من سبعة عشر نوغا من الحركات الجسدية التى كانت 
تغطي نطاق حركات Jus‏ المصانع. ومن ثم أطلقا على كل حركة اسم الجز؛ الحركي. 
وکما كان الحال مع تايلور. جرا الزوجان جيلبريث الميمة المعقدة JI‏ عناصرها "M‏ 

اذ من خلال فهم كل عنصر . يمكن CÓ‏ + تبسيط XU Jub JI‏ من AS JI‏ الب 
وكان السبيل الى ذلك هو تبسيط المهمة الى أجزانها الحركيه الأساسية. 33i‏ ۳ اولاد 
ليليان كتابا فكاهيا عن محاولاتها لتبسيط واجبات رعاية أسرتها التي كانت تضم اثني 
عشر طفلا بعنوان Cheaper by the Dozen.‏ 33 عام 4 . احتفت هينه البريد 


الأمريكية بذكرى إسهاماتها في الأعبال والأدب باصدار طابع من فئة ۰؛ سنقا. 


إلتون مايو 


یعتبر التون مايو Li‏ حركة العلاقات الانسائية لادارة ال نتا. حيث كان. في سعيه 
JI‏ الكفاءة. يعتقد أن حالة Ju!‏ العاطفية تتساوی في آهمیتها تماما مع العثور على 
مزیح الحركات الصحيه. 

جاءت شهرة مایو نتيجة لسلسلة من التجارب اجراها في عام ۰۱۹۲۷ في مصنع 
هوئورن ووركس التابع لشركة ویسترن الكتريك . حيث فام پتنویع شدة الضوه ي عبر 
التصنيع في محاولة لاکتشاف درجة الاضاءة التي تسفر عن أکبر انتاجية. ففوجی 
بزيادة انتاجية العمال بغض النظر عن التغیر في الاضاءة. ذلك لأنهم کانوا یعلمون 
أنهم يخضعون لدراسه . VIE‏ ثم تصرفوا على لحو مختلف . فصارت هده الظاهرة تعرف 
باسم تأثیر هوئورن. ولا حيرت النتائج مايو. أجرى مقابلات مع العمال فوجد أنهم 
حسنوا أداءهم بعد أن تحسنت معاملتهم من قبل مشرفیهم اثناه التجربه . حيث آحس 
عمال خط التجميع بمزيد من التحفز لأن مهامهم التافهة اكتسبت معنى أعظم في إطار 
التجربة. 


۸ ماجستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


الحرب العالمية الثانية 
وطريقة علم الإدارة 


بعدما أسغرت التكنولوجيا خن تحوك حجم التصنیع إلى مزيد من التعقيد. زادت Lao‏ 
حل الشكلات التشغيلية. وقد أجبرت الاخثناقات الإنتاجية ابان الحرب العالية الثانية 
الحكومة على التوجه إلى العلماء والهندسین للمساعدة في تحقيق أقصى إنتاج عسكري. 
حيث أنشأ هؤلاء الرواد -في إطار بحثهم عن الحلول- نماذج رياضية للتطبيق على 
بشخلات ال نتاج . ویطلق على هذا الفرغ من دراسه العملیات اليوم اسم بحوث التشغيل. 
Gps‏ نعرنس Lon‏ من هذه النماذج 3 مکان لاحق من هذا الفصل. 


(Z) ونظرية‎ (Y) ونظرية‎ (X) نظرية‎ 


اد 


في عام ۱۹:۰. أعاد دوجلاس ماکجریجور. الأستاذ بمعهد ماساتشوستس للتکنولوجیا. 
تسمية طريقة تايلور الإدازية باسم نظرية (NX)‏ وأطلق على طريقة US gh wb‏ ان 
نظرية .)١(‏ فاحتل لنفسه مكانا في تاريخ التشغيل من خلال إغادة تقديم هاتين 
النظريتين في ثوب جديد تماما. 

یری أنصار نظرية (X)‏ من أمثال تايلور. السلوك الإنساني. من منظور أكثر 
“تشاؤما”. ويعتقدون أن الناس بطبعهم JUS‏ ويحتاجون إلى دفعهم للانتا بواسطة 
المكافات والعقوبات. وأن العمال يفتقرون إلى الإبداع والطموح. وليس لديهم الكثير 
ليقدموه للإدارة بخلاف جهدهم البدني. 

ويعتقد أنصار نظرية (۷). من أمثال مايو. أن العمال یتسمون بالتحفز الذاڻي آي 
حالة توفير بيئة عمل داعمة ومحفزة لهم. وأن العمال مبدعون. وينبغي استكارثهم 
للتعرف على أفكارهم لتحسين الإنتاجية. وأنهم قادرون كذلك على تولي مزيد من 
Liat‏ عن أعمالهم ومهامهم. 1 

وني ثمانينيات القرن العشرين. خطت نظرية (Y)‏ خطوة أخرى إلى الأمام. حيث 
أطلق وليام أوشي اسم نظرية (2) على النظرية الخيّرة التي كانت تستخدمها الإدارة 
اليابانية. jy‏ منتصف ثمانينيات القرن العشرين. كان بعض "الخبراء" يعتقدون .ان 
نظرية (Z)‏ هي السر في الميزة التنافسية اليابانية؛ حيث يؤلف اليابانيون باستخدام 


Yol العملیات‎ 


نظرية (Z)‏ بين الإدارة والعمال فى مجدوعات عمل متماسكة بحيث يدون كل واحد 

۲ من شملية لحن الق ارات e alus el» YU‏ الإدا.ة s JG.‏ نه 
جزءا من عملية لحنه القرارات بالإجماء. ويتعاون كل من الإدارة والعمال على هینه 
دواثر جودة بغرفر تحسين الجودة. بحيث يشارك کل j ba‏ عسلیه للتحسین 
المستمر يطلق عليها اسم كايزن. والتي يشير LE‏ حملة ماجستير إدارة الأعمال باسم 
تحسين الجودة الستدر. فعندما يشعر العمال أنهم شركاء في الشركة. يصبحون أكثر 
انتاجیه والتزاما تجاه وظائفهم. 


اننهج الطرق 


نظرا لعدم W!‏ انتخداه 4x!‏ و العندید cU M al‏ الإنسائيه بنجا- ليله 
٠ ul e we ١ o ۰‏ 3 


الوقت. يؤمن انصار الاب الظرق بضردرة و يعدل thall‏ دیدیجدا النظريتين للا:ید 
e ww‏ 


الموقف. فإذا أمكن دمج طرق تايلور الكلاسيكية مع جزء من نظرية (/) اليابانية وكانت 
النتيجة طيبة. ذمذ! أحسن كثيرا. 
e es a‏ 
اطار حل السکلات للعمليات 
الآں وقد اکتسبت منظورا تاریخیا بسیطا. أنت جاهز لتلقي دروس ماجستیر إدارة 
الا Jue‏ حول لب وجوهر العملیات. هناك خمس مسائل تثور عند محاولة انتاج منتج 
او خدمه : 
القدرة: با مقدار ما يمكننى انتاجه؟ 
الجدولة: كيف سأفعل هذا؛ 
الخرون: ما مقدار الخزون وكيف 2 p‏ " تخفيضه ۲ 
العاییر: ما الستوی الذي أعتبره LAS‏ للانتاج والجودة؟ 


الرقابة؛ هل تفلح عملية الانتاج» 


۰ ماجستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


با يتلقاد دارسو باجستير إدارة الأعمال من تعليم J‏ بجال العمليات a Lol‏ 
تعليم ii‏ لا يهدف إلى تخريج مبندسين. بل مدراء يفهمون ias‏ التصنیع وتقديم 
الخدمات. ويمكن -بل وینبغی- دراسة كل مسألة من المسائل الخمس المذكورة آنفا 
دراسة في غاية التفصيل للوصول إلى أكفأ طرق الإنتاج. ولكني سأكتفي في هذا الكتاب 
بتقديم النقاط المبمة لبعض النظريات الشهيرة لتزويدك بالأساسيات. 


عوامل الطافة الستة 


للاجابة عن سؤال حول القدار الذي تستطيع إنتاجه. يسترشد حملة ماجستير إدارة 
لاعمال بستة عوامل في تحليل التصنيع تركز على المناطق التى تعين حدود أي Sal‏ من 
أدوات الإنتاج. وتكتفي بعض الكليات بتدريس أربعة عوامل . بينما توسع كليات آخری 
العوامل الستة لتصبح سبعة عوامل. وعلى أي حال. فإنه يتم تدريس هذه العرامل في 
الكليات العشر الكبرى جميعا. 


الطرق: هل lu! awb Jas ul‏ المهمه Sabon!‏ هل وضعب الالات فى أكقأ 
برست لها فى عسز التصنيع؟ 1 va‏ 

الواد: هل المواد النى olge Usu‏ وداب >029 Sau‏ هل لديك ojal‏ على سراء 
ein Sos cdi‏ وتو هيا E EEE exiis dela‏ قى orbs‏ ۲۰ 

القوة العاملة: هل LU‏ عمال ومدراء ward ale aL] ulxels iu> Ug so‏ 
اهدافك ال(ساحبه؟ هل عمالك Upto‏ نما nah‏ لتشعيل Si‏ معدة تكتولوجية war‏ 
بسیحدمها؟ 

الألات: هل clos‏ الادوات المناسية للوطنفه؟ هل sub‏ الاك احتتاجاتك من cao‏ القدرات. 
والسرعه. والکفاءه, والیکنولوجا؟ 

JUI‏ : هل سوافر لديك pgo pW aadi‏ العملبات عند Sad) eo» VE‏ هل الاستيمار في 
المصابع. والمعدات. والمحروت میژر فى ضوء أولويات الشركة ككل وقدرانها وفرصها 
الاحری؟ هل الندفق ypu gigol Saad!‏ الاستتمار؟ Lud)‏ سؤال تحص (Wall‏ 

الرسائل: هل لديك نطام لتبادل المعلومات الدفيفة في الوقت slo!‏ تبن کافه اعصاء 
قربق الانناح, سواء کانوا i uu‏ أو SMI‏ الالة تحناح إلى Joly‏ المعلومات Lug SI]‏ حول 
ul> aoi‏ والجودة على ol b>‏ مع مشفلها ومع عبرها من الالاب. 


YW العمليات‎ 


عملية مستمرة 


خط تجفيع 


ورشة تعمل بنظام انناج الطلبات 


كلما كان null‏ موحدا قياسيا. كان استخدام طريقة الإنتاج بحجم كبير أفضل. 
فمصاني النفط على سبیل انثال تستخدم ilas‏ انتاج مستمرة. حيث تعمل معدات 
التصفیة على مدى ١4‏ ساعة یومیا. وینصب الترکیز التشغیلی في المصفاة على الإبقاء 
على عمل انعدات بسلاسة. أما عيب هذا النوء من التشغيل فهو انعدام المرونة. حيث 


إن إجراء gi‏ تغببرات في النظلام يتطلب عادة إيقاف التشغيل وهو أمر مكلف. 


يعتبر خط تجميع هنري فورد القديم عملية اقل استمرارا إلى حد L‏ حيث 
كان يتم تقسيم انتاج السيارات إلى مبام منفصلة تؤدى كل منها على نحو متكرر في 
سلسلة بن محطات العمل. وتان التحدي یکمن في تنسيق مخرجات كل uua‏ لتعظيم 
الكفاءة. وتقليل الحاجة الى الاحتفاظ بقدر كبير من المخزون الكلف. وتسم طريقة خط 
التجميع ببعض المرونة. حيث يمكن إجراء تغييرات طفيفة على العملية دون إيقاف 
التشغيل كليا. تدا يمكن لخطوط تجمیه السيارات استيعاب تنويعات مختلفة من 
امعدات الاختيارية دون tables‏ العملية. 

یمکن Was‏ استخدام نظام خط التجميع لتقديم الخدمات. حيث قام جرا مغامر 
متخصص في إزالة المياد البيضاء في ردسيا بتقسيم العملية إلى مكوناتها الأساسية. 
وأنشأ خط تجميع جراحيا. 

لإنتاج منتجات حسب الطلب. الحل الأفضل غالبا ما يكون هو الورشة التي تعمل 
بنظام انتاج الطلبات. حيث يكون الصنع مجهزا لأداء مهام مختلفة. والآلات ubu‏ 
J‏ مراکز عمل لتولي مهام إنتاجية فريدة من نوعها. وورش تشغيل العادن. والطابع . 
وغرف العمليات بالستشفيات. ومصانع الأثاث Upe‏ منظمة على هذا النحو. إذ 
يختلف كل طلب عن الآخر إلى حد ما. مع إمكانية استخدام نفس العدات أو الأدوات 


الأساسية في كل مهمة. 


۲ ماجستم ادارة الأعمال في عشرة ایام 


تشخیص مشکلات القدرة بالرسوم الانسيابية: يتم إرسال معظم حملة ماجستیر إدارة 
JI Jus‏ المسانع کاستشاریین لا كمدراء مصانع. فتراهم عادة یحملون بدلا من 
مفاتيح الربط مساطر رموز لإعداد الرسوم البيانية الانسيابية عبارة عن ألواح بلاستيكية 
تحمل bí;‏ مفرغة على شكل مستطيلات. ومثلثات. ومعينات تستخدم لتوضيح 
عملية التصنیع. فمن خلال رسم خريطة للعملية. يأمل حملة الاجستير في اكتشاف 
الا ختناقات. وانعدام الکفاءة. ومشکلات تبادل العلومات. وعندما يشير شخص إلى 
تدفقات الانتام ستخدما كلمة مخرجات. فهذه علامة واضحة تدل على وجودك في 
حضرة حامل لاجستیر إدارة الاعمال. 

من خلال تجربتي. أقول إن تغيير زیت سيارتي في أي محطة وقود. يستغرق 
حوالي عشرين دقيقة. ولكن في جيفي لوب. لا يستغرق هذا إلا عشر دقائق. hobs‏ 
Jalas‏ بسيط باستخدام رسم بياني انسيابي نتعرف على السبب. 

جيفي لوب متخصصة في تغيير الزيت باستخدام أسلوب خط التجميع بحيث يتم 
تجپیز النشأة. والأدوات. والعمال لهذه المهمة وحدها مع استخدام فرق من العمال 
لإنجاز pull‏ بأسرع ما يمكن. عندما تكون مسلحا بمسطرة الأشكال. يمكنك أيضا 
التصرف کاستشاري برسم " عملیه إنتاج بيانيا. ie‏ 


البرمجة الخطیة: التعامل مع قیود الطاقة: دائما ما يواجه الإنتاج قيودا jJ‏ الواد يمكن أن 
تکون نادرة. كما أن الالات لها حدود انتاجية. والعمالة الاهرة یصعب العثور عليها. 
القصد هو أن تختار سار العمل الأفضل في حدود القیود السائدة. والقرار الذي یعتبر 
الأفضل هو الذي یتمخض عن أكبر مخرجات. وأكبر إيراد. واعظم أرباح . بأقل AMS‏ 
ونظرا لوجود عشرات من قيود الانتاج في أغلب الأحوال. فإن Ubu‏ التوصل إلى 
الحل الأمثل بالتجربة والخطأ تكاد تكون مستحيلة. ولكن لحسن الحظ. يوجد أسلوب 
كمبيوتري للقيام بهذا العمل يسمى البرمجة الخطية؛ حيث تستخدم البرامج الخطية 
dy jb”‏ سمبلکس" لحساب الحلول. j‏ 

انظر إلى مصنع تانجرين كمبيوتر. الذي ينتج نوعين من أجهزة الكمبيوتر هما 
ديلوكس وستاندارد. يتطلب طراز ديلوكس هيكلا معدنيا من نوع خاص ومحركي أقراص. 
biy‏ يتطلب طراز ستاندارد هيكلا معدنيا عاديا ومحرك أقراص واحدا. إلا أن إمداد 


t * 


YW  تايلمعلا‎ 


محطة تموين کورنر : يجب ان اترك سبارتي مع ضرورة تحديد موعد 





العامل ١‏ 
الستوی 
الارضي 
العامل ۲ 
) حفرة 





قطع الغيار مقيّد بعدد ۳۰ هيكل دیلوکس و ۰" هیکل ستاندارد و ۱۲۰ محرك أقراص. 
إنتاجه من كل «حدد؟ كيف Jas‏ هدد الساله؟ 

خطوتك Ji‏ هي أن تحدد العادلة الخطية التي ستعظم النتائج الطلوبة او 
تخفضها. ja‏ هذه ULI‏ تريد تانجرين تعظيم الأرباح. 


(س ديلوكس X‏ ۵۰۰ دولار) + رص ستاندارد × ۳۰۰ دولار) = إجمالى 
-L Ji‏ 


القيود على الإنتاج تتمثل في إمدادات فطع الغيار: 


استخدام هياكل ديلوكس: (س وحدات × ua) + (V‏ وحدات × ۰) < 
۰ وحدة 

استخدام هياكل ستاندارد: رس وحدات X‏ *( + رص وحدات × (V‏ 2 
٠‏ وحدة 

استخدام محركات الأقراص : (س وحدات (Y X‏ + رص وحدات (V X‏ 
١٠١ <‏ وحدة 


يجرب برنامج الكمبيوتر الكثير من التوافيق ليحدد ستوى الإنتاج الذي يعظم 
الاربام. وفي هذه الحالة. نجد أن الحل كالتالي: 


YM‏ ماحستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


(۳۰ ديلوكس X‏ ۵۰۰ دولار) + T)‏ ستاندرد X‏ ۳۰۰ دولار) = ۳۳۰۰۰ 
دولار اقصی ربح 


في معظم ظروف الانتاج. توجد طرازات كثيرة يمكن للشركة أن تختار 
انتاجها. كما توجد Lai‏ کثیر من قیود الانتاج. الا أن البريجة الخطية تحدد 
الخحله A!‏ 

يمكن WIS‏ استخدام أسالیب البرمجة الخطية لحل مشکلات النقل والتوزیع. 
على سبیل الثال. Gal‏ بائعی ماکدونالد کثیر من الستودغات. وكثير من أصحاب 
الامتيازات . Jibi‏ شاحنات محدود. دالهدف هو إيجاد ارخص طريقة لشحن 
البضائع من بين ألف أو يزيد من التنويعات المحتملة لطرق المستودة/المطعم. البريجة 
الخطية تستطیع اداء هزه المهمة. 


الجدولة 


هنري جانت والجدولة باستخدام مخطط حانت: في اواخر القرن التاسع عشر. افترض 
هنري جانت ضرورة وضع معاییر. ليس فقط لأداء المهام. بل "تسلسل جدولتها أيضا. 
اذ أحس ":لسید جدولة” بضرورة تعيين التوقیت الأمثل حتی يمكن تخطیط تسلسل مهام 
الإنتاج . وتنسیقها. وإجراؤها بكفاءة؛ GY‏ إذا حدث وارتبکت الجدولة . فسوف تحدث 
اختناقات . ويودي انعدام الکفاءة إلى افساد النظام. 

بخطط جانت . الذي یمثل إسهام جانت في الكفاءة. عبارة عن شبكة تدون فيها 
الهام الطلوبة في دورة إنتاج معينة على أحد محورین. وتسلسلها الزمني على الآخر. 
ويمكن باستخدامه جدولة عملية الإنتاج بأكملها مع سهولة تحديد المهام الحرجة أو 
الاختناقات. ولا تقتصر مخططات جانت على المصانع . بل يمكن التخدامها في 
مجموعة متنوعة من الظروف. حتى إن مشروعا مثل شراء منزل يمكن تصويره على 
مخطط من هذا النوع. 


طريقة المسار الحرج للجدولة: تمخض عقد الخمسینیات من القرن العشرين عن طريقة 
أكثر تعقيدا لتحديد الجدولة الثلی وهي طريقة السار الحرج التي تستخدم في مشاريع 
الإنتاج المعقدة التي تتطلب تنسيق كثير من الهام. كما توجد صورة أكثر تعقيدا لطريقة 


Ma‏ سمسار العقار اك 


التأهل للحصول على فرض عفاري 


البحث عن منزل 


الفوز بالزايدة 


الحصول على القرض العقاري 


شراه النزل 





السار الحرج تسمی تقییم البرنامج وأسلوب الراجعة. غير أن معظم رجال الأعمال الیوم 
یستخدمون الاثنين بالتبادل. 

باستخدام طريقة المسار الحرج. يرتب المدراء كل مهمة أو نشاط ترتیبا تعاقبیا. 
ویقدرون الوقت اللازم للانتهاء من کل منها بحیث كلما بدأت مهمة أو انتهت. یسمی 
هذا حدثا. وتوضح خريطة السار الحرج بیانیا GS‏ أحداث مشروع معين مما يمكن مدير 
الإنتاج من تقدير وإدارة الوقت لإنجاز العمل. ونظرا لبيان جميع الهام على الخريطة . 
يمكن تعيين الأنشطة الحرجه. وهي الهام التي يحتمل أن تعطل المشروع . حيث تنظم 
الخريطة الهام الحرجة. وتبرزها. وتتنبأ بالوقت اللازم لإتمام المشروع بأكمله. 

للتوضيح نقول إن كيب موستانج . مهندس الإنتاج بجنرال دينامكس . يريد إنتاج 
مفتاح جديد للتحكم في القعد القاذف بطائرة مقاتلة بعد أن شكا الطيارون من تعطل 
الفتاح القديم بان عملية عاصفة الصحراء في عام ۰۱۹٩۱‏ فحدد موستانج الأنشطة 
الخمسة الرئيسية التي ينطوي عليها الشروع كالتالي : 


(i)‏ تصميم الات الإنتاج وتحضير رسومات التصنيع Y=‏ أسبوع 


YV‏ ماحستم إدارة الأعمال في عشرة ایام 
(ب) تحضير أدوات الإنتاج p‏ الالات وقطع الغيار الجديدة = f‏ أسابيع ‏ 
d (z)‏ الادوات وقطع الغيار اللازمة للونتاج r=‏ اسابیع 
(د) تخزين قطع الغيار وتركيب الات الإنتاج = ۱ أسبوع 


(ه) اختبار خط الإنتاج الجديد = ١‏ أسبوع 


وهكذا تكون. خريطة السار الحرج على النحو التالي: 


خريطة المسار الحرج لشروع مفتاح القعد القانف 


الأسبوعا TE gcd!‏ الاسیوع۲ ااسبوع) الاسیوع ۵ الأسبوع۱ اأسبوع ۷ 





ل هه السار الحرج ٠‏ اقصر مسار 


في كل مهمة في جنرال دينامكس. نجد أن النشاط ممثل بسهم والحدث بدائرة. 
US;‏ يتبين من الشکل. فان أقصر مسار لإنشاء خط إنتاج المفتاح هو سبعة أسابيع . حيث 
إن الأنشطة الموجودة بامتداد أطول مسار. ويسمى السار الحرج. تحدد طول المشروع 
وتتحكم فيه. وعندما يتسنى الانتهاء من المهام الحرجة على نحو أسرع . يسمى هذا 
اختصار زمن الشروع نظرا لإمكانية الانتهاء من الشروع بشكل أسرع. فإذا أمكن تسريع 
تصميم الأدوات. فهذا سيؤدي إلى اختصار زمن الشروع. وإذا تأخر أي من الأنشطة 
الحرجة مثل تصميم أدوات الإنتاج. فسوف يتأخر المشروع. أما الأنشطة غير الحرجة 
مثل إعداد الأدوات فهي لا تعطل المشروع لأنها تشتمل على فائض مدمج فيها. 

تحتوي المشروعات الهندسية أو الإنشائية أو التصنيعية الكبيرة على عدد هائل 


العمليات  VW‏ 
والقيام بحساب التوقيتات. أما عيب هذه الأداة الرائعة فيكمن في الوقت اللازم لإنشاء 
وإدارة خرائط السار الحرح الملة. jy‏ هذا الصدد. يقول دونالد إن. فراي. الرئيس 
التنفيذي لشركة Jy‏ اند هاول: “كنا جميعا نعدها Sl]‏ خرائط السار الحرج في 
خمسينيات القرن العشرين|. ولكن إنجازها كان یستفرق جهدا کبیرا جدا. وربما كان 
من الأفضل تخصيص هذا الوقت لإنجاز المل". 


نظرية صفوف الانتظار للجدولة: هل سبق وعلقت في صف في أحد البنوك؟ أو علقت 
j‏ الانتظار على wn‏ وأنت تحاول طلب شىء ما هاتفيا؟ إذا سبق وحدث لك هذا. 
فربما تجد موضوع نظرية صفوف الانتظار شیقا. صف الانتظار. هو اي صف ينتظر فيه 
الناس أو النتجات قبل تلقي الخدمة. أما الشخص الذي يخدم شخصا في صف الانتظار 
فیسمی قناة. ویستخدم حملة ماجستیر إدارة الأعمال نظرية صفوف الانتظار لجدولة 
JU‏ وتصميم صفوف انتظار بغرضش توفير الأموال. وتحسين الخدمه. حيث تکمن 
مسألة الكفاءة في العدد الأمثل من القنوات اللازم لكل صف انتظار. على سبيل المثال. 
يمكن أن يفضل مدير أحد البنوك وجود بضعة صرافين مع صفوف انتظار قصيرة. 
للإجابة عن الأسنلة الخاصة بصفوف الانتظار يجب أن تحدد عدة أمور کالتالی : 


أ = متوسط مرات التوافد العشوائي لكل وحدة زمنية 
س = متوسط عدد الخدمات التی تقدمها كل قناة في كل وحدة زمنيه 
Js = 1‏ القنوات المتاحة 


باستخدام تلك العلویات وسلسله من الجداول. يمكنك إجراء العدید من 
الحسابات : 


عامل استخدام النظام = أ + م س 
متوسط عدد النتظرین = Jus!‏ عدد الصف - رأ + س) 
متوسط sas‏ النتظرین 
زمن الانتظار المتوقع وؤ الصف = ل 
t‏ ; 

دعنا نواصل الثال الخاص بالصرف. تأمل فرعا لصرف سيتى بنك في جنوب 
مانهاتن يضم صرافا سریعا واحداً يمكنه معالجة الإيداعات Jawy‏ ۵۰ في الساعة 
بمتوسط توافد عملاء مقداره Lads to‏ في الساعة. 


YU‏ ماجستیر دار ارت عشرة ايام 
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سينخفض صف الانتظار بنسبة تزيد على /٩۷‏ بإضافة صراف آخر. فعندما يكون 
الصف مزدحفا. يحدث_الصرافلد الثاني اختلافز | ووجه هل نظريح مغوف الانتظار 
یعکنها أى pnl eda. iles‏ هذ د تهد, أبسط: مثالی جلى هذ النظزية ر يكف 


نشأ “ple”‏ بأكمله حول صفوف الانتظاریی ووضغ الأهاديميون هجلدات. بن الجداوتهه 


YM العملیات‎ 


والخرائط للإجابة عن ,كثير من معضلات صفوف الانتظار. ورغم احتمال عدم كوتك 
خبيرا. الا أنك الآن على علم بوجود نظرية خاصة لصفوف الانتظار. وذلك هو شأن 
معظم مقررات ماجستير إدارة الأعمال؛ فهي تعلمك الأساسيات ولكنها تتوقع منك. 
باعتبارك حاملا للماجستير. أن تبحث عن خبير لتنفيذ البرنامج. 


٠‏ الخرون 


الوازنة: المستوى الأمثل للمخزون هو موازنة دقيقة : قالقرارات التى تخص المخزون صعبة 
نظرا لاختلاف أهداف مختلف الأقسام بالشركة ذاتها. فعندما يتعلق الأمر بالسيارات. 
نجد أن المسوقين يفضلون وجود عدد أكبر من اللازم لا عدد أقل من اللازم من السيارات 
j‏ الخزون. ففوظفو المبيعات يريدون منتجا لعملائهم ويكرهون فقد صفقه بيع بسبب 
نفاد المينى فان أو السيارة 'الريافية الرانجة. آما رجال الماليات فيريدون الاحتفاظ بأقل 
قدر ممكن من المخزدن 3 استثمار مبلغ أقل في المخزون يترك لهم مزيدا من النقد 
في الصندوق للاستثمارات الأخرى أو لدفع حصص أرباح أكبر. أما دوائر الانتاج فتريد 
العمل بكفاءة قدر الإمكان. حيث إن فترات التشغيل الطويله تقلل من فاقد تعدد مرات 
التشغيل والتوقف. ولكن هذا يمكن أيضا أن يتسبب في تراكم مخزون كبير. يطلق حملة 
ماجستير ادارة الأعمال على العملية التمثلة في القيام JS‏ هذا على نحو سليم اسم إدارة 
سلسله ال یداد . 

مفردات المخرون: xa‏ المخزون على صورة من ثلاث صور. سواء jl "TW Y. j‏ 3 


یخی" ۰ 


^ 


مواد خام: الدقيق. السکر . الزبد. غطاء الخبوزات... الخ. 
مواد تحت التشفیل: عجین . معجنات في الفرن. معجنات في صواني التبرید. 


منتجات نهائية: كعك . ومخبوزات محلاة. وفطائر جاهزة quil‏ 


لا يشمل الخزون الاستثمار في الواد فحسب ولکنه یشمل الاستثمار في العمالة أیضا. 
ومادام الخزون في حوزة الشركة یظل JUI‏ مقیدا. وثمة طريقة بسيطة وتوضيحية لتحلیل 
مستویات الخزون عبارة عن رسم بياني انسيابي للمخزون نورده في الصفحة التالية ويبين 


۰ ماجستم إدارة الأعمال في عشرة أيام 


الرسم البياني الانسيابي للمخزون 


القيمة المضافة من خلال العمالة 
والصروفات الإضافية أثناء التشغيل 


قيمة الخرون 
بالدر ار 





| ۱ 


eda‏ العمل انهاء العمل 
زمن العملية 
نو الخزون بأحد الصانم وقيمته. عند تصنيع منتج معين. تجتمع الواد الخام والعمالة 


يع 
وه ^ 142 نم ؤاره el dase‏ 

لخلق سلع uU‏ الصنع ذات قيمة اعلی. 

اسباب الا حتفاظ بالخزون: توجد خمسة أسباب رئيسية ومشروعة للاحتفاظ بالخزون: _ 


SUR‏ الامداد. یحتفظ بالخزون لتقلیل التأخير في الإنتاج إلى الحد الادنی وتعظیم 
الكفاءة. " 
الدورة: يشترط الموردون حدا أدنى لأحجام الطلبات يزيد عن الحاجة ال اهند. 
الأمان: يحتفظ بالخزون لتجنب النقص بسبب تقلب طلبات الانتام لأن نفاد 
v‏ 
الخزون يكلف أموالا عند توقف الإنتاج. 
التوقع: يحتفظ بالخزون توقعا لطلب معلوم. 
الضاربة: تشترى السلع للتغلب على الزيادات في أسعار الموردين. 
في الشركات ذات الكفاءة. تصل المواد في الوقت المحدد تماما لاستخدامها في 


So ۲‏ 
الإنتاج. وهو ما یسمی مخزون التسلیم في الحال الذي يشتهر به الیابانیون. حيث 
يطلب عمال خطوط المصانع قطع الغيار كلما احتاجوا إليها بواسطة بطاقات Sb‏ 


العمليات ۲۷۲۱ 


الخزون. إلا oi‏ طريقة التسلیم في الحال لا تعني بالضرورة أن موردي قطع الغيار 
ينتجون تماما بنفس العدل الذي يتفق مع احتیاجات خط تجمیع صانع السيارات. بل 
في واقع الأمر» يمكث مخزون قطع الغيار في مستودع موردين أقل نفوذا لحين طلبه من 
قبل مصنعي السيارات. وأسلوب التسليم في الحال الحقيقي يجعل جميع المشاركين في 
التوازن بين الطلب والاحتفاظ بالخرون 
الرسم البیانی للحجم الافتصادى للطلبيه 


حس إحمالى التكلفة السنوية 
(الصنف + الحفظ + التوريد) 





الحجم الاقتصادى للطلبية 


حجم الطلبية 


الخجم الاقتصادي للطلبية: تساعد المعادلات Lo!‏ بحجم الطلبية الاقتصادي حمله 
ماجستيرَ إدارة الأعمال على إيجاد كمية المخزون المناسبة تماما التى يطلبونها للاحتفاظ 
ibi‏ الغيار أو المواد الخام أو السلع على الرف عند حدها الأدنى. 

وتقوم معادلة الحجم الاقتصادي للطلبية على أساس مقاصّة تكلفتين مرتبطتين بالخزون. 


تكاليف الاحتفاظ بالمخزون: التكاليف المرتبطة بالاحتفاظ با لمخزون والتأمين عليه 
وتمويله. ويتعين دراسة تكلفة الفرصة البديلة لاستخدام أموال الشركة 
في مكان آخر. .. | 

تكاليف الطلب: تكاليف إصدار أمر الشراء. وتشمل كافة العمالة المحاسبية والكتابية 
والمواد المرتبطة بإصدار أمر الشراء. 


۲ — مابستير إدارة الأعمال في عشرة ایام 


برجد إجراءان متطرفان في هذا الصدد. حيث یمکن pA‏ الصنع أن يختار طلب 
كبيات نخمهة من فطع الغیار على فترات متباعدة. وبهذا الشکل یخفض تکالیف إحدار 
atl‏ التوريد ولكن يعظم تكاليف حفظ المخزون. كما أن بمقدوره أن يطلب التوريد على 
نحو متكرر لتخفيض تكاليف حفظ المخزون. ولكن يعظم بالتالي تكاليف الطلب. ويتبين 
دن الرسم البياني في الصفحة السابقة أن أقل تكلفة إجمالية تتمثل في مستوى الخزون 
عندد! يتم تخفيض كل من تكلفتي التوريد وحفظ الخزون إلى حدهما الأدنى. 

تحاول معادلة الحجم الاقتصادي للطلبية إيجاد النقطة الثلی التي يتم عندها 
تخفيض كل من تكلفتي الطلب وحفظ الخزون إلى حدهما الأدنى. 

معادلة الحجم "RT‏ للطلبیه كالتالي : 


(p xix v) 
"(p حجم الطلبية الاقتصادي‎ 


ح' = الحجم الأمثل لطلسه المحرون 

| = احساحات الوجدة (lall) «ug Jl‏ 
b‏ = بكلقه إصدار الطلت 

ب = ha» aal‏ 01>9 محروں لكل قمرهة 





خذ مثلا موزعا لقطع غيار السيارات يورد لمدينة كانساس مصابيح إناءة القصورة 
ويتبين من تاريخ مبيعاته ان حصول طلب مقدارد ۲۰۰۰ مصباح خلال العام مرجح 
بشدة. علما بأنه كلما يطلب شحنة من جنرال إلكتريك تتكلف معالجة الطلبية ١4‏ 
دولارا. بإجراء دراسة تفصيلية للتکالیف يتبين لنا أن الاحتفاظ بكل مصبا- في الخزون 
ius‏ عام يتكلف ۵ دولار. 


الحجم الاقتصادي للطلبيه : 


M X ۲۰۰۰ x v)‏ بولارا) 
$a», ۳۳۵ = —————— | =‏ 
°0 دولار 


YW  تايلمعلا‎ 


تتوصل المعادلة إلي حساب طلبية المخزون ASY‏ اقتصادية باعتبارها ۳۳۵ مصباحا. 
وحيث إن الطلب يساوي Yous‏ مصباح ؛ فهذا يعني إصدار حوالى ست طلبيات في 
العام (۲۰۰۰ + (PTO‏ يبدو الأمر بسا ولكنه ليس Was‏ العادله البسيطه لحجم 
الطلبية الاقتصادي لا تصلح إلا إذا كان الطلب مستويا. فعندما يتقلب الطلب تقلبا متطرفا 
خلال العام. كما في حالة طلب متجر للبقالة على الثلج المعبأ أو شراب البيض. تتضاءل 
قيمة نموذب الحجم الاقتصادي للطلبية. غير أن هناك برامج كمبيوتر معقدة تجري 
عملية حسابية معدلة لحجم الطلبية الاقتصادي على نحو أكثر تكرارا لتعديل الحجم 
الاقتصادي للطلبية حسب توقعات الطلب المتغير. حيث يقوم الكمبيوتر في تلك المواقف 
DL‏ احجام متنوعه للطلبيات المثلى مرات كثيرة خلال العام. ورغم محدودية تطبيق 


الحجم الاقتصادي للطلبية . إلا أن حامل ماجستير إدارة الأعمال یستطیع التحدث بذكاء 
edu. ni‏ — أي مشکلة, m‏ عندما یتراکم و تكون هذد 
مسأل خطيرة. 


تخطيط احنیاجات الواد: إدارة الخرون والطاقة: معرفه جدوی الإنتاج وضبط المخزون 
تجعل من التصنیه ع على أحدث Sy‏ أمرا Usu‏ وتخطيط MM‏ الواد عبا, ;3 





glan V"‏ تصريف ۷۰۰ ألى Joy‏ من الدرة. لدلك سيضطر شخص ما لنناولها كلها". 


YVE‏ ماحستير ادارة الأعمال 3 عشر ایام 


عن طريقه لتخطيط وضبط انخزون الطلوب في المصنع يطلق عليها البعض اسم تخطيط 
مدارد التصنيع . ولكن الاسم 3 يهم. وهذه الطريقه عبارة عن نظام معقد لتحسين كفاءة 
التصنیع من خلال Ju‏ الإنتاج رحساب كميه الخزون AA!‏ اللازمه للانتاج الكف». 
Ui‏ بالنسبة إلى النتجات التي تحتوي على قطم كثيرة جدا. مثل السیارات. والأجهزة 
المنزلية. والإلكترونيات فلا يمكن الوصول J!‏ تلك العملیه الحسابية الا باستخدام 
الكمبيوتر. 

لإعداد النظام. يجب أن يكون مبرمج الكمبيوتر على علم بعملية الإنتاج واحتياجات 
الراد وحينئذ يستطيء الكمبيوتر ترجمه طلب العملاء على النته إلى طلبيات تفحيلية 

و C‏ ی ص 9 (G‏ 

تیدا عملية تخطيط احتياجات المواد عندما يحدد مهندسو الإنتاج usi‏ طريقة إنتاج. 
فبالنسبة إلى السیارات مثل هوندا سيفيك. نجد أن خط التجمیع هو أكفأ طريقة انتاج. 
ويجب أن یشمل استقصا؛ العبلیه کل خطوة من خطرات التجمیع بدایه من سنفرة 
الجسم الفولاذي الخام إلى خرو- السيارة من الصنع. وقد یلزم استخدام دراسات الوقت 
والحركة كالتي أجراها تايلور منذ زهاء القرن. مع ضرورة معرفة قدرات كل من UYI‏ 
والعامل لتحدید طاقه الصنع. على JUL Ju‏ . یعرف مپندسو الإنتاج بالضبط کم عدد 
اللوحات الربعية الأمامية التى يمكن إنتاجها في الساعة الواحدة وعدد ساعات العمل 
المطلوبة لتشغيل المكبس. 


نظام تخطيط احتیاجات الواد 


ملف قوانم الواد هه برنامع احتباجات الواد ج ملف حالة الخزون 


UN | 


جداول عنير التصنيع طلبات الخزون طلبيات من الوردین 
(احتياجات الألات والعمالة) l‏ 


dalas‏ تصنیع منسقه وتات كفاءة 


العمليات ۲۷۵ 


يجب على مهندسي العملية Jaai Was‏ كافة احتیاجات انتح من قطع الغيار 
والواد في قائمة يطلق عليها اسم قائمة المواد. وتكون مسجلة على جهاز الکمبیرتر كي 
يتسنى عرض طلبات الإنتاج في صورة احتياجات مواد مضبوطة. وسيكون نظام تخطيط 
احتياجات الواد على علم ob‏ كل سيارة هوندا سيفيك تحتاج إلى مصباحين رئيسيين. 
وستة وأربعين لولبا مقاس بوصتین. و ۱.۰۰ جالون طلاء. ومئات من القطع الأخرى 
یقوم نظام التخطیط کذلك برصد مخزونات الواد وبذلك يمكنه توجيه مدير امسن 
للاحتفاظ بمخزون كاف من القطع لتغذیه احتیاجات خط الانتاج. ویقلل النظام في 
الوقت نفسه مستویات الخزون إلى حدها الادنی ob‏ یخبر کاتب الجرد cally‏ أحجام 
طلبیات اقتصادید. 

هناك نظام "کامل" لتخطيط احتياجات المواد. يسمى برنامج المؤسسات التجارید. 
وينسق عمليه التصنيع بدایه من التنبؤ باحتياجات العملاء. وشحن النتجات النهانیه . 
وإدارة الخزون في الطريق وتموين أرفف المتجر. ويتولى جدول الإنتاج الرنيسي في 
الکدبیوتر تصنيف وحفظ كافة العلومات الخاصة بالطلب. والإنتاج. والراد. ويرسل 


اوامر لتوجيه وتنسيق ا om‏ 


المعابير والرفایه 


توفر كافة المعلومات الخاصة بعملية التصنيع اللازمة لإنشاء نظام تخطيط احتياجات 
المواد. أو لاستخدام أدوات الكفاءة الأخرى الخاصة بتخطيط احتياجات الواد الأساس 
للمعاییر التي يستخدمها المدراء لقياس وضبط الأداء. وكلمة معايير من الكلمات UU JI‏ 
التي يستخدمها حملة ماجستير إدارة الأعمال. وهذا هو الموقف الذي ينبري فيه 
المحاسبون للمساعدة في الجانب التشفيلي من الشركة. وقد أوضحنا في قسم المحاسبة 
الإدارية من فصل المحاسبة كيف يرصد المحاسبون الكفاءة الإنتاجية ويرفعون تقارير 
حولها باستخدام الانحرافات؛ إذ يمكن أن ينحرف المصنع بأن يدفع اکثر من الخطط له 
ثمنا للمواد (انحرافات الأسعار). أو باستخدام مواد أو عمالة أكثر لكل وحدة يتم إنتاجها 
(انحراف استخدام المواد والعمالة). ومن خلال وضع المعايير ومراقبة الالتزام بها. يضبط 
مدراء الإنتاج هذه العملية. 


YVA‏ ماجستير إدارة الأعمال في عشرة أيام 


الجودة 


تأخذ دروس العمليات مفهوم المعايير خطوة أبعد قليلا. وتتناول مسألة "الجودة". وهي 
مسألة حيوية بالنسبة للقدرة التنافسية الأمريكية. فما الجودة على أي حال؟ لا تعنى 
الجودة سوى "مطابقة النتج أو الخدمة للمواصفات" التي يضعها الصانع أو الستهلك. 
إنها لا تعني بالضرورة منتجا أو خدمة خالية من العيوب. كما أنها لا تعني gall‏ الأغلى 
ثمنا في فئته. مثل رولز رويس . فالنتجات ذات الجودة “تؤدي عملها كما هو متوقع 
منها” حيث يمكن اعتبار الأشياء العادية. من قبيل مشابك الورق. عالية الجودة إذا لم 

هناك ثلاثة من "اعلام الجودة” المهمين توصف القواعد التى وضعوها بأنها الدواء 
للصناعة الأمريكية الضطربة. وهم جوزيف جوران. ودابلیر. إدواردز ديمنج. وفيليب 
كروسبى. وقد کون تلانتهم ثروة من خلال الكتابة. وإلقاء المحاضرات. وتقديم 
الاستشارات حول موضوع الجودة. 


الحديث عن الجودة. حيث "يجب أن يتمكن المستهلكون من الاعتماد على المنتج فيما 
يحتاجون أو يريدون فعله به”. كما يجب على المصنعين إنتاج منتجات ذات جودة مع 
"تحقیق إنتاجية مرتفعة وأدنى قدر من التوقف ". 

اللاءمة للاستعمال لها خمسة “alas!”‏ وهي جودة التصمیم. ومطابقة معاییر الصنع . 
وعدم وجود أعطال. والأداء المرضي. وسهوله uli‏ المنتج بعد شرانه. 


دیمنع وادارة الجودة الشاملة والرقابة لا حصائية على العملیات: یشتهر دابلیو . ادواردز دیمنح 
بتدریسه الجودة للیابانیین 3 خمسینیات القرن الاضی عندما أظهرت الصناغة الأمريكية 
اهتماما ضئیلا بهذا الوضون. ببساطة . اقترح دیمنج أن الجودة يمكن تحقیقها من خلال 
التعرف على أسباب مشکلات الإنتاج طوال العملية. ومن خلال مراقبة الانتاح بعناية 
لوقف ال خطاء قبل انتاج عدد کبیر جدا من النتجات. إذ إن کل خطوة من خطوات 
العملية تعد فرصة لزيادة الکفاه:. ومن هنا جاء اصطلاح ادارة الجودة ALLS!‏ 

قسم ديمنج الشکلات إلى فئتين هما “الأسباب الشائعة”. و"الأسباب الخاصة”. 
فالأسباب الشائعة هي المشكلات النظامية التي يشترك فيها كثير من العمال. أو الآلات. 


العملیات ۲۷۲۷ 


أو أنواع النتجات. Li‏ الأسباب الخاصة فهي الشکلات الرتبطة بعمال بعينهم. أو 
آلات. أو شحنات مواد فردية. 

طور دیمنج. بساعدة جوران ودابلیو. أيه. شوارت أداة لتحدید الشکلات اسمها 
الضبط الإحصائي للعملیات. "من الستبعد تماما تطابق قطعتين حتى وان كانتا من إنتاج 
نفس العامل وعلی نفس الآلة. ومن ثم فإن المسألة تكمن في التمييز بين الانحرافات 
المقبولة والانحرافات التى تنم عن وجود مشکلات". وتوفر الاحتمالات الإحصانية طريقة 
للقيام بذلك التمييز. l‏ 

يقوم مهندسو الإنتاج بذلك التمييز بواسطة دراسة التفاوت السموح به المتوقع لكل 
مهمة إنتاجية. نذكر مثلاً أن UT‏ التعبئة في مصنع كوكاكولا لتعبئة الزجاجات لا تصب 
لترين بالتمام والكمال في العبوات سعة لتزین. ومدى الخطأ هو بضعة مليلترات بالزيادة 
أو النقص. ويحتاج مهندسز الإنتاج إلى إجراء دراسات تفصيلية لتحديد كمية PUI‏ 
العتادة التي تضخ في كل زجاجة. مما یسفر عن تحدید النحنی الجرسي او التوزيع 
التكراري الا حصائي لکمیات التعبئة. إذا كنت تتذكر مناقشتنا حول النحنی الطبيعي 
او الجرسي في فصل التحلیل الکمي. فان مدی الانحراف الذي یحدث في 58/ من 
الحالات يسمى انحرافا معياريا sis‏ او واحد سیجما عن الكمية التوقعة. إذن فاي 
كمية إنتاج خارج مدى معيار الجودة يسمح بتفاوت واحد سيجما تدل على مشكلة في 
الإنتاج. ویمکن ual‏ ال نتاج إذا رغب أن یختار تفاوتات مسموحا بها بمقدار اثنين أو 
ثلاثة سیجما. وتشیر عبارة ستة سیجما JI‏ برنامج وضعته شركة موتورولا ويرمي إلى 
الوصول إلى معيار ستة سیجما أو ۳.4 منتجات معيبة في اللیون, وکثیر من الشرکات 
تنفذ برامج ستة سيجما لتقليل العيوب وزيادة الأرباح. 

في الثال الذي أوردته لكوكاكولا. اختار مهندس الإنتاج تفاوتا سموحا به مقداره 
واحد سيجما. ووجد أن الزجاجات التي قيست في العينة التي أخذها معبأة في حدود 
مدى ۱۰ مليلترات فوق أو تحت المستوى المطلوب وهو لتران. وذلك في ۸/1۸ من 
الحالات. 

باستخدام طريقة ديمنج الخاصة بالضبط الإحصائي للعمليات يمكن لشفل آلة 
التعبئة أن يأخذ دفعات من عشر زجاجات سعة لترين كل ساعة من على خط الا نقاج. 
وباستخدام تفاوت مسموح به مقداره واحد سيجما يتبين أن العينات التي تزيد عن لترين 
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الكوكاكولا التي أخذها على خرائط الضبط الاحصائي. فيسجل على خرائط ضبط التوسط 
a‏ حجم العينة القن يأخذها كل ناهة ‏ وتپ كزيطة اتوس أن هيل من UY‏ 
awil J‏ على: مر الوقت . .فال کانت..الخریطة- تقر امن tele‏ الحدین. BS‏ 
للمشغل تحري:المسيألة قيل ol.‏ تخرچالة التعبنة عن السهظرة الإحصائية, ؛ a‏ ...مساك 


7 العمليات ۲۷۹ 


GAS‏ خريطة ضبط الذتی gl‏ نيل من العملیه" للثضرف عشوانيا على مر الوقت 
رهي تقیس الدی بين أكبر وأصغر الس المينة الستخدمة لإنشاء خرانط 
المتوسط. Ul:‏ پان متوسط أحجام العینه ES‏ انحزافات غير Jas‏ داخل كل Vas‏ 
جماعية. فعلى سبیل „JÚ‏ اند أن مين حجم واجد ات وحجم ۲ اترات سيكون 
متوسطها ۲ لتر وتبدو مقبولة علی يخريطة للتوسط. یرفن" لشیم أن تتوقع -eyi‏ 
cual‏ من لزجناجات JL:‏ ۳ ار eis‏ من_الزجاجات اللزجة نتيجة 

ملئها أكثر مما ينبغي. رعندما تكون الغيلة خارج حد خريطة لدی: يجب كذلك على 
الشغل اتخاذ إجراء تصحيحي. ou‏ رس : 

j‏ الصفحة التالية. هناك خريطة ) مدى افتراضیتان لوردية تعبنة 
زجاجات بدتبا ۱۲ GL‏ وهما تبرزان الشكلات الموجودة. 

التغير المفاجئ في التوسط يد يشير إلى وجود مشكلة ميكانيكية أر أ ن العامل جديد 
ویس على to‏ بالمواصفات. C‏ 7 

وقد تشير الزيادة في المدى إلى تدهور الآلة أو أن التحكم 1 Ji‏ متذیذب 
ومنحرف عن المواصفات أو أن العامل يشعر بالإرهاق. . 


كروسبي و" الجودة مجانية": جلاءت شهرة قيليب كروسبي من EIEL‏ نه أن "الجودة مجانية” 
لأنه كان ako,‏ أن تكاليف الأنتاء rider‏ تنخنض 3 —- المصنعون الجودة. 

"مطابقة انتطلبات”. sty 3$ gu GS Xs‏ جودة هو انعداه 
العیوب: لذا يجب على Ju‏ رة لن.تتعاون. لتغيير کل من التصبیه وطريغة DUY‏ 


لتحسين الجودة. وكان یری v‏ توفير فير tir‏ والعمالة القي كانت dazu‏ زات يوم في 
تصحیح العيوب سيعوض تكاليف د تحسين الجودة. _ 


و ee‏ جريمة؛ كان خبير 1 pu‏ جينيشي vn‏ 
pu‏ أن "صناعة —" ردیئه Y Me dae ii‏ یخسر شيئا 5 
3 لأنها إعادة توزيع للثروات. ولكن الجميع يخسرون عند صنع منتجات رديئة 
الجودة. 
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مصنع تعبئة كوكاكولا 


خريطة متوسط العينة 
(X Bar)‏ 





ساعات الوردية 


التغير الفاجی في المتوسط يشير إلى وجود مشكلة ميكانيكية أو أن العامل جديد وليس 
على دراية بالواصفات. 


خريطة مدى العينة 


اللی: J ps‏ 
المدى العينة نافص 
الأصفر فيها 


À 


۱ ۲ ۲ ۸4 ۵ ۰1۱ ۷ ۸ ٩ WW 


ساعات الوردية 


تشیر الزيادة في Gall‏ إلى تدهور الآلة أو أن التحکم في UW‏ متذبذب ومنحرف عن 
المواصفات أو أن العامل يشعر بالإرهاق. 


العملیات ۲۸۱ 


موضوعات ساحية 
الآن وقد اجتزت أساسيات الطاقة والجدولة والمعايير والضبط. لن يكتمل هذا الفصل ac‏ 


ذكر بعض من الموضوعات العصرية التى يتواصل ظبورها في سحافة الأعمال. 
" زمن الدورة 


يسمى الزمن الذي تستغرقه الشركة لتحويل الفكرة إلى منتح جديد. أو لتحسين منتج 
موجود أصلا زمن دورة التقديم. ففي ديترويت. قد يستغرق تصميم وتجهيز العدات 
الجديدة اللازمة لسيارة جديدة عامين أو أكثر. أما cul‏ اللازم للانتهاء من إحدى 
قطع الأزياء غالبا ما يكون ستة أشهر. بداية من التصميم وانتباء بالتسليم إلى NUI‏ 
وكلما استطاعت الشركة 'الانتهاء من منتج جديد على a»‏ آسرع لتلبيه للب العباا؛. 
كانت أكثر قدرة على التنافس في السوق. وبناء على ذلك. تعتبر أزمنة الدورة السريعة 
ميزة تنافسية كما أنها من موضوعات ماجستير إدارة الأعمال الساخنة. كما Mis‏ بعض 
حملة الماجستير العصريين على معركة التصرف على نحو أسرع اسم “ا منافسة القانمة 
على الوقت" . 


التکنولوجیا الحديثة والدمج 


التكنولوجيا الحديثة في حد ذاتها ليست بالضرورة Lind‏ طيبا الا إذا أمكن استخدامها 
بفعالية ٠‏ فقد أنفقت جنرال موتورز مليارات الدولارات في ثمانينيات القرن العشرين على 
الروبوتات بغية أتمتة خطوط تجميعها حيث كانت تأمل من خلال هذا الإنفاق السخى 
ان ترتفع بمستوى الجودة وتخفض التكاليف. غير أنها كانت تفتقر إلى الخبرة الفنية 
اللازمه لدمج التكنولوجيا الجديدة في عملياتها بنمالیه. 

وقد حققت شركات السيارات اليابانية باستخدام معدات تقليدية منخفضة التقنية 
وعمال أمريكيين إنتاجية عالية واستوفت معايير الجودة في مصانع التجميع التابعة لها 
في الولايات المتحدة. وذلك لسوء حظ ديترويت. ففي حالة هوندا مثلا. نجد أن اتباع 
قواعد عمل مرنة. واستخدام فرق الإنتاج والإدارة التشارکیه . أسفر عن — j‏ 
الإنتاجية والجودة كانت ديترويت تتوقعها من استثماراتها في التكنولوجيا المتقدمه. 

كان الإنتاج الكمي حسب الطلب مفهوما جديدا روجت له مجموعة ستراتيجيك 
هورایزونز 3 عام ۲ pry‏ يرتكز على فكرة ربط انظمة العلومات القائمة على 
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الكمبيوتر ee‏ تشغيل جديدة مثل pe‏ الرن. وا نتاج j‏ الوقت المحدد. 
وباستخدام تلك الأنظمة المتصلة. يمكن للشركات أن توفر لكل Jas‏ مميزات تلبى 
حاجته على النحو الذي كان یتمیز به عهد الصنانع الحرفیه فيما قبل تطور الصناعه 
الحديثة . وبنفس التكلفه المنخفضة التي یتمیز بها التصنیع الکمي الحدیث. ویمکن بهذا 
الأسلوب توفير منتجات من قبيل الأحذية. والمجلات. والكتب. وأجهزة الكمبيوتر 
الصنعه > الطلب. 


تكنولوحيا العلومات 


أضيفت تکنولوجیا العلومات في معظم الکلیات العشر الکبری كمقرر منفصل. وقد أصبح 
لهذا الموضوع کیانه الستقل في المجلات العلمية . وصحافة الأعمال. والبحاضرات. كما 
صارت اجهزة الكمبيوتر. بعد ازدیاد قدرتها «اتصالها بالإنترنت. اداة uj‏ فى جمع 
ودمج العلومات المفيدة للحصول على ميزات a S‏ 

الشركات التى تعرف أكثر عن تفضيلات عملائها تتميز على منافسيها. ويمكن 
لسجلات البيع المتصلة بأجهزة كمبيوتر كبيرة أن تولد معلومات يومية حول طلب العملاء 
وتفضيلاتهم. كما تستطيع متاجر الأقسام مثل ماسيز. دود بارت مراقبه حركة مبيعات 
اللابس لتحديد أيها أكثر رواجا أو لتخفيض طلبيات الأزياء التي لم تحقق نجاحا. 
وتؤدي الاسحات الضوئية عند شباك الدفع في مُتاجر السوبر ماركت نفس الغرض. 
Jb jy‏ محدودية مساحات الأرفف. يمكن للبقالين أن يستبدلوا بالسلع بطيئة الحركة 
أخرى واعدة لتحقيق أقصى استفادة من كل قدم في الممر. كما يمكن باستخدام العلومات 
الوجودة 3 قواعد البيانات على الكمبيوتر توجيه إغلانات بريدية مباشرة إلى الزبائن 
الذين یحتمل بشدة شراژهم النتج. 

أسلوب إدارة علاقات العملا» هو الوضو: الساخن Whe‏ في أتمتة الاعمال. ونظرا 
لتعقيده وتكلفة تنفیذه الرتفعة. تراه ارضا خصبة للاستشاریین الحاصلین على ماجستیر 
لإدارة الأعمال. وهو يستطيع نظریا أتمتة كل جوانب علاقة الشركة بعملائها ابتداء 
من الحصول على بيانات العملاء إلى الاحتفاظ بهم. حيث يمكن أن يتم الاتصال 
بالعميل شخصيا. أو عبر البريد الإلكتروني. أو على الويب. أو عبر الهاتف. وتتراوح 
التطبيقات التكنولوجية بين جمع بيانات العملاء على الخط الأمامي. وتزويد العملا 
والعملاء المحتملين ببيانات دقيقة وفي الوقت الفعلى للإجابة عن استفساراتهم. ويمكن 


YAY العملیات‎ 


للدشغلات الزتمتة -وتسمى الرد الصوتي التفاغلي- أن توفر العلومات. أو تحول 
المكالات بشكل أفضل إلى مزود الخدمة SY‏ ويمكن لقاعدة بيانات جيدة التنظيم 
داخل اللإسسة أن تتعرف على فرص تطوير النتجات وعلى أسواق إضافية للمنتجات 
الحالية. وتشتمل المعلومات. التى يمكن أن تكون جز! من نظام لإدارة علاقات العملاء. 
عل كافة انشطة الاسسة مثل المخاسبة. والإنتا-. دالتسویق. ت. «العوانة 
على كافه انشطه المؤسسة Jis‏ ال والإنتاج Bel‏ والماليا ; والعوائق 
التكنولوجية غالبا ما تحول دون تفاعل هذه الأنشطة. مما يسفر عن صعوبة وتكلفة كبيرة 
في التنفيذ. كما أن أمن بيانات كل نشاط أمر بالغ الأهمية. 

من الممكن أن يكون نطاق تنفيذ إدارة علاقات العملاء واسعا جدا. لذا يجب أن 
تضع الشرکات استراتيجية لادارة علاقات العملاء ثم تختار تطبيق إدارة العلاقات لاولی 
الذي يقدم أعلى عائد على الاستثمار الأولى في إدارة علاقات العملاء. 

تشمل درد إدارة علاقات العملاء خمس وظائف: 


تطوير النتج: البحوث وتطوير المفاهيم. 

البیعات: اصدار الطلبيات . وضع المنتجات المتصله ببعضها البعض في مكان واحد. 
العملا الهتمون بالنتج. التنبو . تقديم العطاءات NIE‏ الأسعار. 

تجربة ارفى للعميل: إضفاء طابع شخصی . الخدمة. إدارة صفوف الانتظار. 

الاحتفاظ بالعملاء واسخ دادشم: برامج الولاء. الجهود er‏ للخارج. 

الاستهداف والتسویق: الترويج . التسعیر . التجرنه . صیاغه السلوك. الفوز بالعملا؛ . 
التحلیل. 


اظهرت انسوح التي أجرتها مجموعة جارتنر جروب في ple‏ ۲۰۰۵ أن 1,98 من 
مشروعات ادارة علاقات العملاء لا تتمخضس خن نتائج. 3“ اقتراب الانفاق السنوي على 
إدارة علاقات العملاء من ۱۰۰ مليار دولار. فمن المهم أن تتجنب الأخطاء الشانعة من 
قبيل التركيز على التكنولوجيا وحدها. وفقد العملاء. وغياب دعم الإدارة. وعمليات 
DI‏ 

يتم تعليم طلبة ماجستیر إدارة الأعمال كثيرا من مفردات الكمبيوتر كي يكونوا 
مطلعين على لغة التكنولوجيا. یکره حملة الماجستير أن يتفوق عليهم أحد في استخدام 
المصطلحات الفنية . لذا اليك عينة معجمية بسيطة. 
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:EDI‏ سادل GULLIT‏ الإلكتروبي. 

:CAD/CAM‏ التصميم بمعاونة الكمسونر. gaill‏ بمعاونة الكمسوير. 

Mao ul lll Slo (أنطمه حجر‎ pono cux نظام كمسوير‎ :Online/Real timc 
مسجلاب الدفع.‎ Gull aha بطم‎ 5 

(JI أجهرة ومعدات الكمسوير (أى بى إم.‎ :Hardware 

۱ امح الکمسویر‎ » :Softwarc 

Jahi :Applications‏ وهی مرادف للرامح. 

6 جهار كمنيوير كىىر. 

:Microcomputer‏ كمىبوىر مكتبى أو محمول. 

:CPU‏ وحده المعالحه المرکربه, مج الكمنيوير. 

,  .هريتك‎ pouas 0,8] يضم‎ a xo aS us :LAN 

cpa) مشسابهة‎ 0,9425 Sy cull pool الذكاء الاصطباعى, أجهرة‎ :AI 
داحلبه حاصة.‎ asin : ۱ 

۲ المسیعرص, وهو mob‏ لاستعراض صفحات awl‏ 

im a lola :RFID‏ نردد الرادیو للرقانه على المحرون. 

C صفحات الویت.‎ ulge محدد الموارد المنناسق.‎ :URL 


۲ برویوکول بقل التصوض Joly awb aus!‏ مستعرصات الویت go‏ أجهرة wget‏ 


الحادمه. 
۱ لعه poy‏ التصوض «Lau! as) ace!‏ صفحات الویت. 
by, ela, : Hypertext‏ صفحات „ugl‏ 


pogo! من الوصول عبر المرحص من مستخدمى أحجهرة‎ idi ale la> Firewall 


الحارحمه. , 


ug l5 :Moore's Law‏ مور. 0,59 مؤسس Jul‏ خوردوت مور UL Llall‏ 099 المعالحه تتصاعف کل 


Anl Jl اتحفاصات منناسية فى‎ go عسر شهرا‎ aulos 


با ضافه إلى معرفة المفردات. من المهم أن يصبح حمله ماجستير إدارة الأعمال 
مشترين أذكياء لأجهزة الكمبيوتر؛ فنفس الجهاز الذي يمكنه أن يحقق ميزة تنافسية 
يمكنه أن يصبح عيبا إذا تعذر تغييره. أو تغيير برمجته بما يتناسب مع احتياجات 
الشركة. ومن ثم فإن مشتريات أجهزة الكمبيوتر وغيرها من التكنولوجيا يجب أن تتم 


بعد أخذ استراتيجية الشركة طويلة المدى في الاعتبار. 


۲۸۵  تايلمعلا‎ 


ملخص للعمليات 


هناك إطار ينطبق على كافة الراقف التشغيلية ويتكون من خمس مسائل هی الطاقة . 

والجدوله . والخزون. والعاییر . والرقابة. وباستخدام هذا الإطار HAW-‏ على معرفة 
شيء من التاریخ. وبعض الفردات . والعوامل الستة. وبضع معادلات- تدفع کبری 
کلیات ماجستیر ادارة الأعمال بطلابها إلى عالم الاخمال. تصور نفسك استشاریا یراجع 
بعد أن تعرض لکارثه عيوب j‏ النتجات وصارت تكلفة انتاجه d‏ ازدیاد. بناء على 
معرفه ماجستير ادارة JUENI‏ التي حصلتها في هذا الفصل. las‏ استقصاءك بطرح 
بضعة اسنلد : 


ما الأسلوب الاداري الستخدم في الصنع۲ نظرية (X)‏ أو (Y)‏ أو UZ)‏ 

هل العمال مدربون تدریبا TLS‏ 

هل معدات الانتاج ملائمة؟ وذات كفاءة؛ 

هل توجد مشکلات بخصوص موردي toll!‏ أو مشکلات تخص الجودة. أو 
التسليم؟ 

هل عملية الإنتاج مصممة بكفاءة؟ تأمل رسما بيانيا انسيابيا؟ 

هل يمكن للبرمجة الخطية الساعدة في تطوير مزيج منتجات ASI‏ ربحية؟ 

هل يمكن استخدام نظام تخطيط احتیاجات المواد لتنسيق عملية الإنتاج بأكملها أو 
استخداه نظام لإدارة علاقات العبلاء؟ 

هل تستخدم كميات الطلبية الاقتصادیه لإصدار طلبيات المخزون بغرض تقليل 
الخزون إلى أدناد وتحرير النقد؟ 

هل يتم اتباء برامج لتحسين الجودة؟ أو ضبط احصائي للعمليات. أو دوائر 
جودة" 

هل يتم وضع معاییر کافیه ومراثبتها ومتابعتها في حينه؟ 


تلك هي انواء الاسئلة التي تدور براس حامل الاجستیر. واذا وضعت هذا الفصل 
j‏ نهنك. تستطیع آنت ایضا طرح الأسئلة الناسبة. 


۲۱ ماحستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


النقاط الأساسية للعمليات 


فريدريك تايلور: آنو الإدارة "العلميه" للإنناج وصاحب X ashi‏ 

التون مايو: sl‏ "حرکه العلاقات الإبسانية" لإدارة eUyl‏ وصاحب بطرية .Y‏ 

حل مشكلات التشغيل: الطافه. والحدوله" والمحروت. والمعاسر. والرقانه. 

عوامل الطاقة الستة: Sgal‏ العامله. والالاب. والمواد. والمال, والطرف. والرسانل. 
اعداد الرسوم البيانية الانسيابية: رسم خرانط لتدفغات العمل لاستكشاف فرص الکفاءة. 
البرمجة الخطية: طرنقه کمسوتربه wird‏ الحلول المتلی عندما تكوب الطافة معندة. 
مخطط حانت: obl‏ سبطه لحدوله المشاریع. 

طريقة امسار الحرج: aa) b‏ معمده لحدوله المشروعات. 

نظرية صفوف الانتظار : آداه رباصبه Jord‏ صعوف الاسطار SÍ‏ كماءه. 

أنواع الخزون حسب مراحل الانتاج: المواد الحام. العمل الحاری. المسحات البهانبه 
أنواع الخزون وسبب الاحتفاظ به: فاه الامداد. الدوره. الأمات. النوقع. المصارنه. 
الحجم الاقتصادي للطلبیة: Valeo‏ رناصبه Lla‏ تکالبف us xaJ!‏ إلى آدناها. 
تخطیط احتیاجات الواد: آداه مععده ل(داره المحرون البسعيلي والطافه. 

أعلام الجودة: حوريف حوراب. sh‏ إدوار در دتميج. ىلىت كروسبى. 

الضبط الإحصائي للجمليات: أسلوب إحصانى لصط الحوده. 

إدارة علاقات العملاء: نظام لمحسين واداره العلافاب مع العملاء. 


A الیوم‎ 


الافتصاديات 


موضوعات الاقتصاديات 
العرض والطلب 
الا تتصاد الجزني 
تکالیف الف صه البدیلة 
المنفعة الحدية 
المرونة 
هياكل السوق 
الاقتصاد الكلى 
النظرية الكينزية والنظرية النقدية 
اا الي gone‏ 
الاقتصاد الدولى 
كما كان ملوك الأزمنة الغابرة يتخلصون من منجميهم. كذلك تطرد 
الشركات الكبيرة عزافیها الاقتصاديين. لقد ثبت أن نظرهم في النجوم 
مسل وشيق. إلا أنه لا يفيد كثيرا. 
- مقال Dreary Days in the Dismal Science‏ فوربس 


قد يبدو هذا عذرا كافيا للغياب في اليوم الخصص لدراسة الاقتصاد. إلا أن دراسة 
هذا الموضوع لها أهميتها. لا يستطيع الاقتصاد توفير صورة واضحة. ولكن بمقدوره تقديم 
بعض الرؤى المتبصرة حول “القوى الخفية” التى تشكل أساس حركة الأعمال حول 
العالم. وكما هي الحال مع كافة موضوعات ماجستير إدارة الأعمال الأخرى. فإن شيئا 
من المعرفة بالوضوع يتيح لك فرصه إبهار من حولك في العمل بمدى ذكائك ! 


۸ ماجستم إدارة الأعمال في عشرة Pul‏ 





E سح‎ 
Golo 


"لست aus lac 0,59 gual S‏ هذا الاحراء ولکبه تعحسى". 


تشدد كليات مثل شيكاغو. ومعهد ماساتشوستس للتكنولوجيا كثيرا على أهمية 
دراسة كتب الاقتصاد الكلاسيكية . ولكن معظم الكليات الأخرى تتعامل مع الاقتصاد من 
منظور تطبيقى أكثر بعض الشی». حيث دمجت كليتا هارفارد. وداردن مادة الاقتصاد 
في مقررات الدراسات الدوليه التى تدرسها. 

لا يشتمل الاقتصاد الا على بضعة مفاهيم أساسية. إذن كيف نفسر المجلدات التى لا 
تنتهي من الأدبيات الأكاديمية العقدة التي تحاول شرح ازدهار دورات الأعمال وأزماتها؟ 
النموذج الاقتصادي الكامل هدف يصعب الوصول إليه. ويغري كثيرين من أساتذة 
الجامعات التحمسین والافا من حملة الدكتوراة في الصناعة الخاصة. الذين خلفوا 
وراءهم على مدار GUI‏ سنه الأخيرة الافا من الوصفات السحرية والرسوم البيانيه. وينبغي 
على حامل ماجستير إدارة الأعمال أن يرمي إلى فهم أساسيات علم الاقتصاد ومفرداته ثم 
يمضي قدما تاركا نظريات طواحين الهواء للدون كيشوتات النظريين يطاردونها. ويلتزم 
هذا الفصل بتقديم الأساسيات آخذا ما سبق بعين الاعتبار؛ فلا يسهب في العادلات. 
المعقدة والمفاهيم الصعبة التى ربما كنت لتتجنبها ولا تعرف لها استخداما حقيقيا 
وسرعان ما تنساها على كل حال. 


۱۲ Hia I ERE eins 
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Te ها‎ ۱ ۱ ۱۲ a HE رایس‎ 


بیع الم امیل 
بی E mu j Sy des‏ ال xal‏ بها آلمجتمغات A D‏ 
Sta‏ لكنهؤات البق 59 معا b»‏ 555 والطلب هما oet‏ الفاعلتان هنا Sead‏ 
النقطة التي يشار إليها باسم M‏ يسمح سعر السوق للكمية العروضة اس تساوي 
الكمية الطلوبه. فالموردون راغبون في البيع . والمستهلكون راغبون في الشراء. إذن 
يتساوى العرض مه اك ز iae.‏ هذا شید هوايبايع النظرية الاقتصادية 
mite RR?! c M‏ نحا عباطم 
رر کمثالی._بحنا نلق بظرة على متجرزبور: تافیرن البلي الذي يصنع. بنفسه الیشرویب 
oa‏ به od" seal‏ تجور nd‏ شاربئ مشروب,هاینکزین وتصور أن امتجر tle‏ 
عرض ا اب ve‏ 5 لح A‏ سنتا أ لوب صاچب التجر لديه ori‏ 
براميل vari ond‏ يشعر أنه PEN y‏ المعتاد . ٠‏ وهو دولار )> E‏ 
tp‏ لت a‏ ارت بش راد ذلك الشخص يحب مشروب ua‏ 
oh‏ ۵ سنا للکوب. هو شتعد XO‏ (جربه الشروب الاخ ts‏ 
Jy‏ هذا التجر تنشط ”اليد الحفیة* asl ai Kr jus‏ کون هناك Sp‏ 
على البراميل العشرة. يظهر الرسم البيا بیان أنه معا زدياد سعر الكوب. سيكون المتجر 
راغبا في إنتاج المزيد. غير أن ۳۹ ike‏ في الشراء. 
هذه العلاقة البسيطة ة على الاقتصاد بأكمله. نجد أن va‏ الإجما 
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۰ ماحستم إدارة الأعمال في عشرة ايام 


العرض والطلب قي اقتصاد معين 
العرض الإجمال 







مستوى السعر ا 


الطلب Y‏ جمالی 


الناتج الاقتصادى 


لبیانی شبیه بالرسم الخاص بالشروبات. حیث إن العلاقة نفسپا تنطبق da lapis‏ 
غير أن العناصر التى يتم قیاسپا تمثل موضوعا شدید الجدية من موضوعات ماجستیر 
إدارة الأعمال. 


مستوى الاقتصاد: جزني أم كلي؟ 


يمكن للطلاب أن يدرسوا الاقتصاد الجزئى أو الاقتصاد الكلى. فالاقتصاد الجزئی يتناول 
معادلة عرض وطلب الأفراد. أو الأسر أو الشركات . أو الصناعات. وتعتبر منافسة 
هاينكن ضد داف مثالا على واحدة من معارك الاقتصاد الجزني. أما الاقتصاد الكلي 
فيعنى باقتصاد المدن. أو الأقطار. أو العالم كما هو مبين في الرسم البياني الثاني. 
وللتبسيط. نقول إن الاقتصاد “الجزئي” يتعامل مع مواقف "صغيرة” معينة . اما الاقتصاد 
"الكلي” فينظر إلى الصورة "الکبیرة" للاقتصاد بأكمله. 


الاقتصاد الجرني 


الاقتصاد الجزئى أقل جاذبية من الاقتصادي الكلى ولكنه يفوقه بمقدار ضئيل من 
الناحية العملية. وحيث ]€ من غير المحتمل أن يكون لعظمنا أثر كبير على الاقتصاد 


۲٩۹۱ لاقتصادیات‎ 


ككل. cud‏ الأفضل jl‏ نرکز على بعض المفاهيم الأساسية التی تقکون مذ oe‏ 
بالاقتصاد الجزنی. 


تکالیف الفرصة البديلة 


نظرا لأن شبواتنا للسلع وتات لا تشبع. يجب اتخاذ قرارات لتحدید LAS‏ 
تخصيص الموارد المحدودة. في أغلب الأحيان. نجد أن زيادة إنتاج منتب ار خدمة 
تتطلب تحمل تکلفة أو خسارة. وهذا ما يطلق عليه علماء الاقتصاد اسم “تكاليف الفرصة 
البدیله" . 

نذكر مثلا أنه في تسعينيات القرن الماضي. Sal‏ الطلب على دراجات هارلي 
ديفيدسون البخارية إلى تشغيل مصانع الشركة بأقصى طاقة لها. عندنذ كانت هارلي 
تسيطر على /٠١‏ من سوق الدراجات الكبيرة الغالية. اضطرت الإدارة إلى تقرير الطریقه 
الثلى لتخصيص الطاقة الإنتاجية المحدودة لإشباع الطلب. فاختارت انتاج طرز عديدة 
لبيعها في الولايات المتحدة والخارج. ونتيجة لذلك تكبدت هارلي دیفیدسون AUS‏ 
فرصة بديلة كبيرة لأنها قررت ألا تكرس طاقتها الكاملة للطرز الأغلى سعرا والأكثر 
ربحية لتصديرها لليابان. فلو أن هارلي حاولت تعظيم أرباحها على المدى القصير لكانت 
خاطرت بفقد السوق المحلیه التي تشمل فئة الدراجین المخلصين. وهي نفس الفنة التي 
ساعدت في خلق هالة هارلي التي يشتريها اليابانيون. إذن تكاليف الفرصه البديلة هي 
تکلفه الاختيار Las‏ يكون الناتج . والوقت . والمال محدودة. 


الایراد الحدي والتكلفة الحدیه 


ثمة مفهوم يرتبط ارتباطا وثیقا بتكلفة الفرصة البديلة هو الایراد الحدي والتکلفة الحدية. 
الشرکات لديها دافع لتعظیم الار باح الا جمالية بتعظیم الایرادات وتقلیل التکالیف إلى 
آدناها. فإذا آتیحت لأي شركة فرصة لبيع ولو حتی وحدة إضافية واحدة بسعر مربح 
فسوف تنتجها. أي أن الایراد الحدي من البیع يجب أن یتجاوز التکلفة الحدية 
للإنتاج. 


YAY‏ ماجستم ادارة الأعمال في عشرة ايام 


يجب أن تواصل الشرکات الانتاج JI‏ أن یتساوی ایرادها الحدي مع تكلفتها 
الحديه. وعند هذه النقطة التوازنية. يساوي الربح الحدي على الوحدة الباعه التالية 
صفرا ولا يوجد مجال لتحقيق أرباح. Gl‏ فیما وراء هذا الستوى. فينخفض الإيراد الحدي 
لكل وحدة اضافية مباعة وتزيد التكلفة الحدية. وقد علمتنا التجربة أنه كلما حاولت 
الشركات دفع المزيد من الوحدات إلى السوق. انخفض البلغ الذي تكون السوق مستعدة 
لدفعه ثمنا لهذه السلع. إن WS‏ إنتاج وحدة إضافية واحدة ضئيلة. ولكن عندما لا 
توجد طاقة فائضة وتريد الشركة إنتاج مزيد من الوحدات. سوف تنشأ الحاجة إلى 
استئجار عمال جدد وشراء معدات جديدة واستئجار أو بناء مصنع أكبر حجما. إذن 
فبعد ان يبلغ الصنع طاقته القصوی . تزید التکلفه الحدیه ونتاج وحدة اضافیه واحدة 
عن UG‏ اخر وحدة منتجه. 

في حالة مربى الواشی باد مونتانا. نجد أن التكلفة الحدية ضنيلة فيما يتعلق 
باضافه ثور صغير ال NT‏ فالسياج يحتاج إلى إصلا-. والمرعى يحتاج إلى صيانة. 
سواء كان هذا الثور موجودا أم لا. وحيث إن باد حكيم في قراراته cB‏ سيضيف ماشية 
إلى الحد الذي يغطي عنده الإيراد الحدي من بيع الثور الإضافي التكاليف الحدية التي 
اشتملت عليها تربية هذا الثور (أي أن الإيراد الحدي = التكلفة الحدية). فاذا صارت 
تكلفة تربية ثور واحد إضافي أعلى من السعر السوقي الحالي. فسیتوقف باد مونتانا 
حينئذ عن إضافة ثيران صغيرة إلى قطيعه. 


توازن الإيراد الحدي والتكلفة الحدية 


بيئة تنافسية 








السعر 


: الإيراد الحدي - السعر 
۱ 
i‏ 





الكمية المنتجة 


YAY  تايداصتقالا‎ 


قد تتساءل عن السبب الذي يجعل بنحنی الطلب ستویا لا دذ: نزولا كبا هم 
الحال مع منحنيات الطلب الأخرى. السبب هو أن سعر اللحم البقري يتحدد في Ne‏ 
تنافسي ولن تؤثر بضعة رءوس الاشية الإخافية التي يمكن أن ياتي ببا باد إلى السوة 
على السعر الذني يحدده ناتج آلاف المربين ومصنعي اللحوم. أما إذا كان باد يسيطر على 
سوق اللحم البقري أو يحتكرد. فالمحتمل أنه سوف ينتج ويبيع Mo‏ عند نقطة تساوي 
الإيراد الحدي s‏ التكلفة الخدة. 33 تلك الحاله. سيميل منحنى اایراد الحدي 
نزولا إلى اليمين كما في مثال منحنى الطلب العادي الوارد في الرسدين الترنیحیین 
الخاصين با لمشردبات دالاقتصاد الكلي. 

ينطبق Lapio‏ التكلفة الحدية والإيراد الحدي كذلك على مدير نسنه كعك واجه 
سلبية LU‏ كبيرة. تيدر ننسك Jead gU‏ يريد شراء دنه دسته بسعر ددلار 
للراحدة لبيعها في معرض. يقام باحدی ددر العبادة. لديك بعض الطاقة الفانضه 
وبالتالي تتم cua»‏ إلى بحاسب الصنع وتستفسر منه عن تکلفه إنتاج هذا الطلب . فيؤكد 
لك المحاسب أن الدسته ستتکلف ۱.4۵ دولار ويعطيك قائمة مفصله ببذه التکالیف. 


عجين الكعك De LA’‏ 
العماله ۲ 
مرافق امسن Nn‏ » 
حیانه الصنع ۰ 

De ۱:۵ التکالیف‎ ple! 


من خلال تلك المعلومات . يفكنك أن تتبين أن التکلفه الحدية JI‏ »322 لتشغيل خط 
إنتاج الكعك المؤتست تتمثل في العجين الإضاق. فمشغل UYI‏ سيكون موجودا على jl‏ 
حال والفرن الكبير سيكون في Ub‏ تشغيل على أي حال. ji us‏ السنع j Jie‏ 
حاجة للصيانة العتادة. سواء قبلت هذد الطلبية T‏ لم تقبلها. 

ينبغي أن يرحب مدير المصنع بالطلبیه لأنه يستطيع تحقيق ربح حدي من ورائها. 
إلا أن السبب الوحيد الذي يجعله يرفضها هو خوفه من أن يتنامى إلى علم عملائه 
النتظمین خبر بيعه للكعك eal!‏ بدولارين بدولار واحد. Li‏ المشكلة فهي أنه لو دفع 
کل مشتر دولارا واحدا للدستة كسعر خاص. فلن تتحقق تتحقق أرباح لسداد التكاليف الثابتة 
Jo‏ راتب الشغل وتکلفه تشغيل الصنم. 
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التکالیف وال یرادات "الحدیه" -كما يتبين من مثالى الثيران والكعك- حاسمة عند 
اتخاذ قرارات التسعير "الحدي" والانتام. الا أنه لتقدیر ربحية شرکة باکملها لا صفقة 
واحدة بعینپا. لابد أن یتجاوز إجمالى الایراد إجمالى التکالیف کی تحقق الشركة 
by,‏ صافیا. 


النفعة الحدية 


المنفعة اصطلاح یستخدم لوصف القیمة التي یمثلها النتح للستيلك. وهو يعني فائدة 
أو منفعة امتلاك وحدة إضافية من المنتج. ففي لحظة معينة. يكون الشتري مشبعا تماما 
ولا يمثل له حصوله على وحدة إضافية أي قيمة. بالعودة إلى مثال المشروبات. نفترض 
أن شخصا با يشعر بحر شديد ويريد أن يتناول مشروبا منعشا يرفه به عن نفسه. يطلب 
هذا الشخص كوبا من الشروب "داف" من متجر بورث تافيرن. إذا كان الحر شديدا فان 
تناول كوب ثان قد يكون أمرا مرحبا به بل وفي الواقع ذا منفعة حدية عظيمة. ولكن بعد 
أن يروي هذا الشخص عطشه فان تناول كوب ثالث أو رابع لن يكون ذا قيمة تذكر. 
وبالتالي فان النفعة الحدية للكوب الخامس أو السادس لا قيمة لها. 


الرونة السعرية للطلب 


في الرسم التوضيحي الأول للعرض والطلب. كان شاربو مشروب هاينكن على استعداد 
لشراء مشروب داف بسعر ما. وبالتالى زاد الطلب عندما انخفض السعر. والعکس 
صحيح. فإذا كان السعر أعلى لانخفض الطلب. وتسمی استجابة الشترین او حساسيتهم 
تجاد التغيرات السعرية المرونة. 

مرونة الطلب واحدة من النظريات الاقتصادية القليلة التي سمعت أن أصدقائي 
خريجي ماجستير إدارة الأعمال استخدموها. فمدراء العلامات في بروكتر آند جامبل 
على سبيل الثال يريدون معرفة كيفية تأثير التغيرات السعرية على احتياجاتهم 
الإنتاجية. 

إذا كان المستهلكون حساسين للتغيرات السعرية وصف طلبهم بالمرونة. تأمّل العادات 
الشرائية لدى عشاق الأطعمة السريعة في سلسلة مطاعم تاكو بيل التى خفضت آسعازها 
بتقديم "وجبات اقتصادیة". فكانت استجابة الستهلکین قوية بزيادة مشترياتهم؛ فمع 
تسعير شطائر التاكو بتسعة وخمسين سنتا للواحدة لم تكن هناك إلا تسعة وخمسون UL,‏ 


۲۹۵  تايداصتقالا‎ 


فقط تقف Wh‏ بين المرء وبين شراء شطيرة ثالثة أو رابعة. حذا النافسون حذر تاكو 
بيل. حيث أتاحت الصفقات الشاملة في سلسلة مطاعم ماکدونالدز للعملاء المترددين 
d‏ بطاطس بقلیه من الحجم الكبير. ومياد غازيه من الحجم الكبير. وفطيرة تفاح . 
بمفر دد. 

عندما لا يكون الستهلکرن حساسین للأسعار. یطلق علماء الاقتصاد على طلبهم اسم 
الطلب غير الرن؛ إذ لا یتفیر سلوکهم الشرائي مع تغیرات الاسعار. وتقع الضروریات 
من قبیل الخدمات الطبية. او السجائر ضمن هذه الفنة غير الرنة. فعندما یتألم الرضی 
بسبب التهاب في الزائدة الدودية. فإنهم يدفعون ما يطلبه الجراح مهما كان کثیرا. كما 
أن مدمني النیکوتین شديدي الإدمان يقبلون زيادات أسعار السجائر على نفس النحو. 

كما يمكنك أن تتبين الآن. من المهم أن تؤخذ المرونة السعرية لطلب المستهلكين 
على النتج في الاعتبار عند تسعير هذا المنتج. ولقياس المرونة يتم استخدام معامل مرونة 
وصفى : 


۱ النسبة الثوية للتغير في الكمية انطلوبة 
مرونة الكمية الطلوبة < oo‏ 
النسبة المنوية للتغير في السعر 
او 
النسبة النوية للتغير في إجمالى الایراد 


مرونة اجمالي الإيراد - 
: النسبة النوية للتغير في السعر 


كلما زاد معامل المرونة . زادت الرونة السعرية. ويعتبر العامل مرنا إذا كان أكبر من 
او يساوي .١‏ على سبيل المثال. قام الباحثون بحساب مرونة وجبات المطاعم. فكانت 
.١‏ ومرونة الخدمات الطبية فکانت ۰.۳۱. وعادة ما یتطلب الأمر قدرا کبیرا من البحوث 
لتحدید الرونة . ولکن يمكن بالطبم تبسیط هذه العملية على حساب الدقة. ویتعین على 
المدراء Jalas‏ البیانات التاريخية وکذلك محاولة عزل التأثیرات غير السعرية التي ربما 
أحدثت تغیرا في الطلب مثل الأحوال الجوية أو النافسة. 

ثمة جانب SI‏ للمرونة هو أنها ليست ابتة عند كافة الستویات السعرية. فهی 
قد تتباین مع اختلاف هذه الستویات. وهناك جدول افتراضي یصور هذه الظاهرة 
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مرونه الطلب على الهامبور جر 
(افتراضي) 
اجمالی الأرطا ۲ E‏ 
FE tae‏ پم 23۳ 
0 دولاران 1۰ ۰ دولار 
ZTA- 70۰- 7Yo*‏ ۲,۰۰ مرن ۰ مرن 
5 دولارات pe.‏ ۰ دولار 
ZTT- 40:- AT‏ 1,60 مرب ٠‏ مرن 
T‏ دولارات pee‏ ۰ دولار 
XTT- 701- 40**‏ ۱۱۰ مرن ۷ عبر مرن 
Y‏ دولار q...‏ ۰ دولار 
uppe’ tE ۶ it- Zee‏ ۰.۱۳ عبر uj‏ 
١‏ دولار nee‏ ۰ دولار 


فيعرض كيفية استجابة الناس للتغيرات السعرية للهامبورجر الذي يبيعه جزار معين. 

لو أنك كنت جزارا. فربما تؤكد لك هذه العلومات ما توقعته بالضبط؛ إذ إنه 
عند المستويات السعرية الأدنى -المحتملة بالنسبة لعظم الأسر- يتبين أن التغيرات 
في الأسعار لا تدفع طاهي البيت إلى التحول إلى أنواع أخرى من اللحوم. ولكن عندما 
ترتفع الأسعار إلى ؟ أو ه دولارات للرطل. يفقد الهامبورجر جاذبيته الواسعة. ويبدي 
التسوقون Lib‏ مرنا بان يختاروا أنواعا أخرى Jia‏ الهوت دوج أو حتى المكرونة بدلا 
من اللحم البقري. أما أصحاب الأموال غير المحدودة فهم غير مرنين ويشترون مهما كان 
السعر. ذلك هو سبب اختلاف مرونة “الكمية الطلوبة" عن مرونة “إجمالي الایراد" 93 
أكلة اللحم البقري المواظبين الستعدين للشراء بأسعار أعلى يعوضون الإيراد المفقود والذي 
يتحقق نتيجة ارتفاع أحجام البیعات عند انخفاض السعر. 

يمكن تطبيق نفس مفهوم مرونة الطلب على جانب العرض في الاقتصاد. ولكن لي 
الاتجاه المعاكس. فارتفاع الأسعار يشجع زيادة الإنتاج ولكنه يعوق زيادة الاستهلاك لي 
الوقت نفسه. أما انخفاض الأسعار فيعوق زيادة الإنتاج ولكنه يشجع زيادة الاستهلاك. 
وعند نقطة التقاء الكمية العروضة والكمية المطلوبة عند سعر سوقي. تصل السوق إلى 
التوازن. 


۲٩۹۷ الاقتصادیات‎ 


. الهياكل السوقية التنافسية 


بالاضافة JI‏ مرونة الطلب. توجه البيئة التنافسية العرض. والطلب. والأسعار. US)‏ 
اشتدت المنافسة j‏ سوق ما. ازدادت حساسية سعر السوق للتغيرات j‏ العرض 
والطلب. ففي تجارة الماس تحاول مجموعة دي بيرز الجنوب أفريقية السيطرة على 
عرض الاس وبالتالي تظل الأسعار مزتفعة ومستقرة lei‏ مع زيادات سعرية سنوية 
يمكن التنبؤ بها. أما في سوق الذهب. فيوجد كثير من الموردين حول العالم. كما يتقلب 
السعر يوميا في بورصات السلع. وينطبق الشيء ذاته على سوق اللحم البقري الذي يعمل 
فيه باد مونتانا. الآن وقد فهمت المبدأ الذي تنطوي عليه السألة. هيا بنا نلق نظرة على 
الهياكل السوقية الأساسية الأربعة. 


الاحتكار الطلق: عند وجود بائع واحد فقط لنتج xj‏ من نوعه. يسمى هذا الهيكل 
الاحتكار المطلق. مثال على ذلك هو الاتحاد القومي لكرة السلة الذي يهيمن على كرة 
السلة للمحترفين. وشركات توزبع الكهرباء مثال آخر. والمحتكر "صانع أسعار” لان 
الاتحاد j-‏ الثال الأول- يمكنه تحديد سعر تذاكر دخول الاستاد. والشركات يمكنها 
تحديد سعر الكهرباء. وعندما تمتلك إحدى شركات الأدوية براءة اختراع حصرية US-‏ 
هي الحال مع جلاكسو سميث كلاين وعقار آزت لعلاج الأيدز- يمكنها أن تطلب آلاف 
الدولارات ثمنا لأدوية يتكلف إنتاجها القليل. وعادة ما يكون التنظيم الحكومي هو الکابح 
الوحيد للجشع في مثل هذه الحالات. ولكي ينشأ هيكل الاحتكار. يجب أن ينعدم وجود 
أي بدائل قريبة يمكن للمستهلكين التحول إليها. 


احتكار القلة: عندما لا يوجد سوى US‏ من الموردين D‏ ليس له الا بدائل قليلة. يسود 
السوق حينئذ هیکل احتکار القله . Jb j)‏ وجود عدد محدود من التنافسین يمكن 
الاحتفاظ بالأسعار عند مستویات عالية إذا قرر النتجون عدم التنافس على السعر. Wy‏ 
فمن المکن أن یخوضوا حروباً سعرية من شأنها أن«تدفع بالأسعار إلى النزول. وشرکات 
الطیران مثال جيد على هاتين الحالتین. فمن حين لآخر تنشب حروب سعرية على 
الخطوط الزدحمة ولکن ما أن يتبين للقلة المحتكرة أن احداها لن تفوز. فانها تعيد 
الأسعار JI‏ مستویات عالية. 


النافسة الاحتكارية: تنشأ النافسة الاحتكارية في سوق یوجد فیها منتجون کثر لنتجات 
يمكن التمییز بینها. متاجر نسخ الورق مثلاً معروفة بهذا. إذ ربما تکون النسخ كلها 
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واحدة لا اختلاف بينها. ولكن الخدمة تتباين. فمراكز نسخ فيدكس كينكوز مثلا تبيع 
النسخة الواحدة بسعر سبعة سنتات في حين أن بعض التاجر الاقتصادية لا تطلب إلا 
خسة سنتات ثمنا للورقة. وتبرر فيدكس كينكوز ارتفاع أسعارها بكون مراكزها مفتوحة 
على مدار أربع وعشرين ساعة وبأنها تقدم الخدمات بكفاءة وود في متاجر نظيفة. Ui‏ 
متاجر الخصم فتقدم خدمات مجردة. ولكن وجودها يضع حدا لأسعار النسخ في السوق 
باکبلها GY‏ من الممكن أن تشهد فيدكس كينكوز ركودا إذا وصلت أسعارها ضعفى أو 
ثلاثة أضعاف أسعار المتاجر الاقتصادية. 


النافسة الکاملة: في هيكل النافسة الكاملة يوجد كثير من المتنافسين الذين يبيعون منتجا 
متماثلا ويتوفر له بديل. وعندنذ لا يؤثر التسويق على السعر الذي يمكن للمنتجين 
الحصول عليه. الذهب. والفضة. والقمم. والذرة كلها منتجات تقع ضمن هذه الفئة. 
'حيث يتنافس كثير من الوردین والشترین في بورصات السلع وتتحدد الأسعار بواسطة 
قوى السوق التمثلة في العرض والطلب. وهنا يكون النتجون "مستقبلي اسعار" من 
السوق التي تصل إلى هذه الأسعار من خلال المزايدة التنافسية. 


السلوك الشرائى للأفراد. فإن نظرية الاقتصاد الجزئي هي الحكم؛ فالصناعات تفتج 
الكمية التى تلبى الطلب عند سعر توازنى بناء على الهيكل السوقى التنافسى . والشركات 
تنتج الكمية التي يتساوى عندها الإيراد الحدي لآخر وحدة منتجة مع التكلفة الحدية. 


والأفراد يشترون وفقا لرونة طلبهم. 


الاقنصاد الكلي 


يدرس طلبة ماجستیر إدارة الأعمال الاقتصاد الكلي لفهم القوى التي تشكل الاقتصاد 
الأكبر حجما الذي تعمل فيه شركاتهم. هل نحن مقبلون على ركود؛ هل أسعار الفائدة 
j‏ طريقها إلى الارتفاع؟ هل يمثل التضخم تهديدا؟ تلك أسئلة مشروعة gU»‏ 
أصحاب المنشآت إلى طرحها والتفكير فيها. ورغم أن النظريات قد لا تقدم الأجوبة 


AA الاقتصادیات‎ 


عليها. إلا أن معر فة المبادئ الأساسية للاقتصاد الكلى قد توفر الإطار الذي من خلاله 
تتوصل إلى تخمینات ذكية بخصوص المستقبل. 


المعركة على كيفية دوران عجله الاقتصاد 
كينز مقابل فريدمان 


نادرا ما يتفق علماء الاقتصاد على ما يدفع عجلة الاقتصاد. وكما أن هناك ديمقراطيين 
وجمهوريين j‏ السياسة الأمريكية . هناك Lai‏ کینزیون ونقدیون j‏ الاقتصاد. يرك 
الكينزيون أن تدخل الحكومة يمكنه أن يحسن أداء الاقتصاد كثيرا. ومن ناحية أخری 
يعتقد النقديون أن الأسواق تعمل على نحو أفضل إذا تركت وشأنها بأقل تدخل من 
الحكومة. 

تأثر أبوا هذين المعسكرين الاقتصاديين المتقابلين تأثرا عميقا بالزمن الذي عاشا 
فيه. فقد وضع جون مينارد كينز. الأستاذ بجامعة كامبريدج. كتابا عن النظرية العامة 
في التوظيف. والفائدة. والنقود بعنوان The General Theory of Employment.‏ 
Interest and Money‏ الذي يعد حجر الزاوية للاقتصاد الكلى الكينزي الحديث. 
سنة ۱٩۳۰‏ في خضم فوضى الكساد الكبير الذي عم أنحاء العالم في ثلاثينيات القرن 
العشرين. وكان كينز يرى فشل سياسات عدم التدخل التي انتهجها زعماء العالم ويشعر 
الاقتصاد وإفادته. 

وق سنوات الازدهار الاقتصادي التى أعقبت الحرب العالية الثانية. صار ميلتون 
فريدمان. الأستاذ بجامعة شيكاغو. من ath‏ المؤيدين للنظرة النقدية للاقتصاد. وفريدمان 
مر نفس الشخص الذي يؤكد ان وظيفة الأعمال الوحيدة هي تحقیق الربح (انظر فصل 
الاخلاق). كان فريدمان يؤمن -بعد أن شهد الرخاء الاقتصادي إبان سنوات حكم 
أيزنهاور وكينيدي- بقدرة السوق على مداواة جروحه بنفسه. وكان على قناعة بضرورة 
ji‏ ترفع الحكومة يدها عن الاقتصاد: GY‏ كان يعتقد أن التنظيم الحكومي في مجالات 
مختلفة مثل سياسة ضريبة الدخل. والإعانات الزراعية. والإسكان الشعبى. وغيرها 
اقسد اکثر مما اصلح. | 

يأخذ الجدل الاقتصادي الكلى حول الحكومة الخيّرة مقابل الشريرة وقتا أكثر مما 
ينبغى في كليات ماجستير إدارة الأعمال. وكثيرا ما يتصادم الجمهوريون المحافظون 
-وهم الأكثرية بين دارسي الاجستير- مع الأقلية الديمقراطية التي تتسم بالصراحة 
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رغم قلة عددها. وانني على يقين أنك تستطيع . ٠‏ مسترشدا بالجدول التالي: أن تجادل 
"P‏ تات صواب كلا الجانبین -إن رغبت d‏ نلك - وبأسلوب ماجستیر .إدارة الأعمال 


الحقيقى ! 
الفكر الكينزي 1 الفكر النقدي 
, المسروعات الحرة ugy‏ تدحل alasi‏ السوق الحرة أفصل. . 
حکومی لا بودی إلى النوطيف على المدى الطويل حنى لو. 
الکامل. كابب البطاله هى النمن. 
البطاله هی المشکلة الكترى paai‏ هو ahel‏ الشرور؛ 
البق cha‏ إلى J>‏ فهو Juss cic‏ على الحمیع. 
بالإنفاق الحکومی. والسياسة cuc‏ الخكومة Jar‏ الافتضاد 
oae) «Qs dill‏ أن تمسر اسوا Vo‏ على Saal‏ 
الحکومه دوراب الاعمال. الطویل. ٠‏ 
` المعلومات الكافية متاحة لاتحاد OLLI‏ الافصادبه المناحة 
إحراء حكومى. عادة ما يكوب عير )44,3 
sbs‏ يعد قواب آوان Jaat‏ 
الحکومي المعند. 
الابعاق الحکومی بمکنه الایفای الحکومی تيعد 
المساعده فى حمر gol‏ البساط Solas VI‏ الحاص 
الاقتصادى. الكى». 


إجمالي الناتج القومي والتضخم والنظرة الكينزية 


أهم ما في الاقتصاد الكلي هو فهم إجمالي الناتج القومي للأمة. وهو إجمالي القيمة 
السوقية لكافة السلع والخدمات النهائية التي ينتجها اقتصاد معين في السنة. وتستخدم 
التغيرات التي يشهدها إجمالي الناتج القومي في قياس صحه اقتصاد ما. واستخدامنا لقيد 
"نهائية” في وصف السلع والخدمات أمر مهم لعدم احتساب أي شيء مرتين. فالبيارة 
على سبيل المثال عبارة عن مجموع كثير من الکونات. ولا يحتسب الصلب الداخل في 
تصنيعها إلا مرة واحدة عند الانتهاء منها. 

نظرا لتغير الأسعار من عام إلى اخر. يجب أن Jay‏ الاقتصاديون gui Em‏ 
القومي لقارنة سنة بأخرى. فتكلفة رطل من الصلب عادة ما تزيد من عام إلى ple‏ فإذا 


الاقتصاديات ۲۰۱ 


زادت مستويات الأسعار سمي هذا تضخما. أما إجمالي الناتج القومي Jali‏ لاحتساب 
التنخم فيسمى إجمالى الناتج القومى الحقيقى. فإذا ترك دون تعديل صار اسمه إجمالى 
الناتج القومي الاسمي. ومن الممكن أن يظهر نموا نقدیا حتى ولو كان الاقتصاد قد أنتج 
الاقتصاد مخفض إجمالي الناتج القومي. باستخدام سنة 1447. كسنة أساس فإن 
yore‏ إجمالي الإنتاج القومي في ذلك الحين كان يساوي dy .٠٠١‏ سنة ۰۱۹۵۰ كان 
يساوي gW) JAY‏ تقول ان سعر السلع والخدیات عام ۰ کان ۷ من سع‌هاً 
عام ۱۹۹۲. في فترات الركود والكساد. ینخفض إجمالي الناتج القومي الحقيقي. LÍ‏ 
خلال فترات الازدهار الاقتصادي. فانه ینمو. 

على سبیل الثال. تصور أنك آنتجت في مطبخك سنة ۲۰۰۵ رطلا من الحلوی 
قيمته دولار واحد. ثم صنعت في العام الذي يليه رطلا مطابقا من الحلوی يساوي الآن 
4 دولار نتيجة للتضخم. "اسميا”. وبحساب الدولارات ULI‏ انتجت في عام 
٠٠٠١‏ قيمة تزيد بنسبة 4/. ولكن هل فعلت ذلك حقا؟ كلا؛ فإنتاجك كما هو. لذلك 
يعدل الاقتصاديون أرقام إجمالي الناتج القومي الاسمي باستخدام مخفض للحصول على 
إجمالي الناتج القومي الحقيقي. وباستخدام الأرقام “الحقيقية”. يستطيع المحللون 
قياس ومقارنة النمو "الحقیقی" في الاقتصاد. 
آخرین للتضخم لقياس أثره على الاقتصاد. يقيس مؤشر سعر المستهلك التغيرات السعرية 
لسله معينة على وجه التحديد من السلع الاستهلاكية والخدمات التى يشتريها الناس 
كثيرا. ويتم الإبقاء على هذه السلة التسوقية. أو مجموعة السلع. ثابتة من عام إلى اخر. 
اما مؤشر سعر انتج فيقيس التغيرات السعرية لمجموعة من المواد الخام التي يستخدمها 
النتجون كثيرا. يستخدم مؤشر سعر المستهلك السنوات من ۱۹۸۹-۱۹۸۲ كسنوات 
أساس له (1484-1481 = ۱۰۰). أما مؤشر سعر المنتج فيستخدم ۱۹۸۲ MAT)‏ = 
(ve‏ عام ۰.۲۰۰۲ بلغ مؤشر سعر المستهلك ۰۱۸۲ وبلغ مؤشر سعر pul!‏ ۰۱۳۹ 
مما يعنى أن أسعار الستهلكين عام ۲ كانت أعلى بنسبة AY‏ منها عام MAE‏ 
للسلم التطابقة. 

هناك أيضا شكلان مختلفان آخران لأحجام إجمالي الناتج القومي یطلق علیهما اسم 
ju‏ الناتج القومي وإجمالي الناتج المحلي . jus‏ الناتج القومي يأخذ في الاعتبار 
تكلفة استهلاك الآلات والمصانع والمعدات في الإنتاج. dy‏ المحاسبة -وأعتقد أنك تذكر 


۲ ماجستير !دارة الاعمال في عشرة ایام 


ذلك - يطلقون على ذلك التبديد للأصول اسم الاستبلاك. أي أن صافي الناتب القرمى هو 
QJ‏ الناتج القرمي بعد خصم استبلاك Ji‏ الثابته الستخده في l m‏ 

إجمالي الناتج المحلى هو ذلك الجزء اثنتب داخل حدود البلد من إجمالي الناتج 
pu‏ . وهو ay‏ احصاني مهم بالنسبه إلى الافتصادات النخرطه في التجارة بدرجة 
كبيرة. على سبيل المثال. يشمل إجمالي الناتب القومي لليابان الارباح المتولدة من مصانع 
Mes‏ هوندا في الولايات المتحدة. ولكن هذد الأرباح يتم استبعادها من إجمالي الناتج 
المحلي. ويستخدم إجمالي الناتج المحلي على نطق واسع. 


معادلة إجمالي الناتج القومي. ۰., المنظور الكينزي . يتكون إجمالى الناتب القرمی من أربعة 

أنواء من الإنفاق ينتج عنها دخل للآخرين. وكل عنصر من الأربعة يمكن -ويجب- أن 
v =‏ 

يتأثر برغبة الحکومة في الحفاظ على نمو اقتصادي مطرد وستری أقل من البطالة. 

ويستخدم حملة ماجستير إدارة الاعمال اسم محركات إجمالي الناتج القوي للإشارة إلى 

whats‏ إجمالى الناتي القرمی. 


إجمالي الناتج القومي = ش + خ + ح + ص. حيث: 
ش = الاستهلاك الشخصى 

l الاستثمار الخاس‎ = s 

= المشتريات الحكومية 

jlo =‏ الصادرات والواردات 


CY CY 


كما يتبين من العادله فان أي زيادة في الاستهلال al‏ الاستثمار او الإنفاق الحكومي 
ینت عنها نمو j‏ الا قتصاد. وتستخدم بلدان مثل الصین. واليابان. وتايوان الصادرات 
كمحركات لنموها. أما الولايات المتحدة في المقابل فتجرجر اقتصادها بعجز تجاري 
II‏ 

كما أسلفنا الذكر. يتمثل الهدف الرئيسى للكينزيين في تحقيق التوظيف الكامل. 
وهم يعتبرون انخفاض إجمالي الناتج القومي أمرا مقلقا لأنه يعني وظائف أقل. فإذا كان 
الاقتصاد يعمل عند مستوى أقل من التوظيف الكامل. ينشأ حينئذ ما يطلق عليه فجوة 
إجمالى الناتج القومى. فإذا تدخلت الحكومه في المعادلة بزيادة الإنفاق. فسيؤدي هذا 
إلى دعم الاقتصاد وتحدث زيادة في التوظيف لسد الفجوة. 

من الممكن أن يدعي أحد النقديين -لاعبا دور محامي الشيطان - عدم دقه مقاييس 
الاقتصاد التي توفرها الإحصائيات الحكومية. ولا يشمل إجمالي الناتج القومي الاقتصادات 


YV الافتصاديات‎ 


السرية وغير المعترف بها مثل الجريمة. والأرباح غير العلنة . وناتج الأمهات اللاني 
يعملن في البيوت. كما أنه Jii‏ طرح WG‏ الضرر البيئي وحساب قيمة إنتاج رقت 
الفراغ. 


اثر الضاعف والسياسة الالية: يفضل. انصار النظرية الكينزية الانفاق الحکومی PN‏ 
الاقتصاد لأنهم يؤمنون بأثره الایجابی. حیث إن إنفاق شخص واحد أو الحكرمة يوفر 
دخلا لفرد pl‏ او شرکه اخری. وتسمى طريقه تدفق ذلك الإنفاق خلال الاقتصاد j‏ 
دورة متكررة من الانفاق والدخل أثر الضاعف. أما كيف يقرر الكونجرس والرئیس نفاق 
الأموال فيسمى السياسة المالية للحكومة. 

يعتقد الكينزيون أن السياسة الالية لاي حكومة يمكنها "تشجیم نمو" الاقتصاد 
البطى:. ففى عام ۰۱۹۹۲ تسابق اعضاء الكونجرس على إطلاق مشروعات للأشغال 
العامة لدفع الاقتصاد اثناء الركود؛ إذ يشتمل إنشاء الطرق مثلا على شراء السخور. 
والأسمنت. والحديد. والمعدات. رالعمالة. كما ينفق الأشخاص الذين یشارکون في 
هذا العمل أجورهم وأرباحهم على الطعام. والسكن. والملابس مما يضاعف أثر الإنفاق 
الحكومي الأصلي بين كل فئات المجتمع. 

دعنا نلق نظرة على أثر المضاعف لليون دولار من رواتب الإنشاء المذكورة. يتوقف 
أثر العمال على الاقتصاد على ميلهم الحدي للاستهلاك. أو إنفاق المال الذي يكسبونه. 
فإذا أنفق عمال الإنشاء 1۸۰ مما کسبود وادخروا ۰/۲۰ فحينئذ يقال إن لديهم ميلا 
حديا للاستهلاك مقداره ۰۰۸. وكلما زاد الیل الحدي للاستهلاك. زاد أثر أجورهم على 
الاقتصاد. ويتم حساب الأثر على الاقتصاد على النحو التالى : 
Y‏ 


——— الإنفاق‎ Lu 
الیل الحدي للاستهلاك)‎ - 1) 





١ 
AT) 
és 
been ( إن أثر مليون دولار في صورة أجور سوف ينتج عنه ه ملايين دولار‎ 


(o ×‏ هي إجمالي الإنفاق في الاقتصاد. وبالنسبة لأعضاء الكونجرس الذين يفوزون 
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خدمات انتاج 
N‏ ناتج سلع وخدمات f‏ 
اسر aa‏ 


jui 


دخول 


بمشروعات أشغال ULE‏ وعقود دفاعية لدوائرهم. فان قدرتهم على شراء الأصوات 
تتضاعف Was‏ خمس مرات. 


منحنى الاستثمار والإنفاق/السيولة والال لأسواق السلع والال: وفقا لكينز. تعتبر أسعار 
الفائدة كذلك قوى محركة فعالة في الاقتصاد. إذ تميل أسعار الفائدة المرتفعة إلى إعاقة 
الاستثمارات التى تحفز نمو الاقتصاد. لأنه من غير المحتمل أن يشتري المستهلكون 
WE uL.‏ مثل السیارات. والنازل إذا تمخض ارتفاع أسعار الفائدة عن زيادة الأقساط 
الشهرية بدرجة غير محتملة. ویسمی النحنی الائل نزولا الذي یشرح هذه العلاقة 
منحنى الاستثمار والانفاق. 

اعترافا بقوة JUI‏ . لاحظ كينز أنه كلما ارتفعت أسعار الفائدة. زاد تفضیل سيولة 
JUI‏ ففي ۱٩‏ دیسمبر ۰۱۹۸۰ بلغت أسعار الفائدة ارتفاعا قیاسیا مقداره ۰/۲۱ وتهافت 
الناس على الاستثمار في صنادیق سوق LI JUI‏ في عام ۰۱۹۹۲ وعندما كانت أسعار 
الفائدة تتأرجح بين ۳ و 0/. تدافع الستثمرون إلى التخلص مما لدیهم من نقد وضاربوا 
في سوق الأوراق الالية. jy‏ عام ۲۰۰۳. حين بلغت الأسعار ما بين ۱ و ۰/۳ ومع 
خطورة سوق الأوراق الالية إلى a»‏ ما. تهافت الناس على العقارات. هذه GWI‏ 


۲۰١  تايداصتقالا‎ 


منحنى الاستثمار والإنغاق/السيولة وللال 
توازن سوق السلع والال 


pian‏ الفائدة 





الدخل ٠‏ الناتع 


? >. 


منحنى الاستثمار والإنغاق/السبولة والال 
مع تغير ف منحنيي الاستثمار والإنفاق والسيولة والال 





Pula Ae ماجستم_'إدارةالأعمار‎ Y.Y 


يوضحها منحنى مائل صعودا يسم منحفی.الشیولة-والال..عند. نقطة نظرية معينة. 
تدجد نقطه توازن يلتقى شندها منحقيا c afl‏ والإنغاق والسيولة Jul,‏ خند سعر 
CIT‏ فائدة متوازن من اجمالي الدخل القرمي. 

a qu)‏ والإنفاق/السيولة والال لیس ثابتا بل يمكن jl‏ ينغير. EU‏ زاد 
الانفاق بسبب نش تشجيع نمو الاقتصاد , َر ات الحكومة خلال فترة من الكساد. فسوف 
ينفق الناس أكثر من من حيث الإجمالي . à‏ هذه oJ‏ يتجه متحنى الاستثمار وال نفاق 
نحد الصعود مما یسفر عن ارتفاع أسعار الفائدةٍ زارتفاء إجمالي الدخل القومي. . كذلك اذا 
زاد عرض النقود بالقدر المناسب ERE‏ الزيادة j‏ الإنفاق. يمكن حينئذ أن تبقی 
اسعار الفائدة LS‏ مي. Ba.‏ بالطبع من الناحیه آلنظرية. 

Y‏ يوجد سعر فائدة واخد Y, . Al SU NES‏ يمكن رسم صورة دقیقه لکیفیه 
استجابه RES] aw‏ لأسعار الفائد JA aJ. a‏ اقتصادا. كما jl‏ سنحنی 
الاستشمار Dit icf SUO‏ لین دقیقا UD;‏ توت غلاقة معقولة منطقیا. 


النمو الاقتصادي والنظرة النقدية 


ما المال؟ لبدء مناقشة حول النقديين. يجب أن تعرف yi‏ مقصودهم عند حديثهم عن 
أقرب se‏ إلى Jota bey "m Jui Ju : peo‏ لشره وبع 1 السلع والخدمات. 
يبدو هذا 9 ولكن هل Ju‏ هو النقد ٠ “45 "hai‏ فعندما یتحدث ااقتصادیون عن 
عرض النقود. فانهم یضمنون ایضا "العادلات النقدية” مثل أرصدة الحسابات الجارية 
«صنادیق سوق الال. . 
يشار JI‏ عرض af‏ باستخدام .)١ ni AY 930 n‏ وهو JUI‏ الأسهل منالا. 

لا يشمل الا النقد. Sio, siy‏ الحشابات الجارية . والشيكات السياحية غير المصرفية. 
(Y p Li‏ فيشمل مكونات A p‏ علاوة غلى الدخرات. وحسابات سوق المال: في عام 
4 بلغ (Y py‏ و drip‏ أمزيكا ۱.۳ تزلیزن دولار. و ۱.۳ ترليون دولار على 
التوالي. وتراقب الخكومة عن كثب عرض النقود من (م.1) و p)‏ ۲) لقياس طلب الاقتصاد 
على JU‏ وبالتالي صحته. 

معادلة نظرية الكمية للمال: بينما يتعامل كينز مع البعد النقدي للاقتصاد بمنحنى السيولة 
والمال. يعتبر النقدیون JU!‏ المحرك الرئيسي لإجمالي الناتج القومي. ويتضح موقفهم هذا 
من خلال معادلة نظرية الكمية: حيث إن التغيرات في عرض النقود تحدث تغييرات 


Y eV الافتصاديات‎ 


مباشرة في إجمالي الناتج القومي الاسمي: 


× س = ۶ لا 
Cu vU‏ 


x JUI‏ السرعة = المستوى السعري X‏ إجمالي الناتج القرمي الحقيقي 
عرض النقود = إجمالي الناتج القومي الاسمي 


تعتبر النظريات النقدية عرض النقود ناتج مقدار المال والسرعة التى يسير بها عبر 
الاقتصاد. وتشير السرعة إلى سرعة انتقال المال من يد إلى يد. ولا يخفى على أحد أنه 
إذا قبع دولار تحت الفراش. صار ذا قيمة ضئيلة في الاقتصاد لأن سرعته صفر. أما إذا 
تسنى لذلك الدولار أن ينتقل من يد إلى أخرى مرات عديدة (بأن ينفقه البعض ويتقاضاد 
اخرون كدخل). ازداد معدك النمو الاقتصادي. ومع ذلك فان النقديين يعتقدون - على 
نحو يثير الاستغراب- أن سرعة المال ثابتة. 

افتراض ثبات السرعة مفيد إذا كنت تنظر إلى معادله نظرية الکمیه ٠:‏ فتثبيت 
السرعة يجعل عرض النقود المحدد الوحيد لنمو الاقتصاد. Li‏ الكينزيون فيرون أن هذه 
الفرضية مضحكة؛ ففي أوقات معينة. وبناء على شيوع الشعور بالخوف أو السعادة. 
يعتقد الكينزيون بوجود تغيرات في السرعة. إذ يحاول الناس في أزمنة الكساد على 
سبيل الثال ادخار کل ما يستطيعون ادخاره لخشيتهم أن يكون راتبهم التالي آخر راتب 
يتقاضونه. 

قد تخلص من العادلة إلى قدرة الحكومة -من خلال ضبط الطبعة على سرعة 
عالیه- على تسريع نمو الاقتصاد. قد يكون هذا حقيقيا؛ حيث يمكن دفع إجمالي الناتج 
القومى الاسمى JI‏ ارتفاعات جديدة. ولکن بعد تعديله لاحتساب التضخم ربعا یبقی 
اجمالي qu‏ القومي الحقيقي كما هو أو ينخفض جراء هذا. 

اکثر ما یعنی النقدیین هو التغیرات في الستویات السعرية أو التضخم. فاذا 
انخفضت قيمة NT‏ بزيادة الأسعار انخفضت القيمة الحقيقية لناتج الاقتصاد. Ui‏ 
البراعة فهي جعل الحكماء في واشنطن يزيدون عرض النقود بالقدر الناسب تماما بحيث 
يمكن تحقيق نمو اقتصادي مع قدر قليل من التضخم. 

يحبذ الكينزيون وجود مقدار قليل من التضخم. وهذا التفضيل تدعمه البحوث 
التي أجراها أيه. دابليو. فیلیبس. الأستاذ بكلية لندن للاقتصاد. حيث أعلن أن ارتفاع 


۸ ماحستم إدارة الاعمال في عشرة ايام 


التضخم يصحبه انخفاض في البطاله. وتتبين هذه العلاقه بين التضخم والتوظيف من 
خلال رسم بياني اسمه منحنى فيليبس. بینما لا يؤمن النقديون بهذا ويعتقدون أن 
اقتصادا بستوی أقل من التضخم يمكنه أيضا أن يحقق مستويات أقل من البطالة. 
وتثبت البيانات التاريخية في الولايات المتحدة صحه العلاقه الكينزية فعلا. وعلى 
الأخص في الفترة ما بين عامي ۱۹۵۰ و ۰۱۹۸۵ ولكنها لم تكن كذلك على نحو ثابت 
على مر الوقت كما هي الحال مع الفترة منذ عام ۱۹۸۰. 


ادوات السياسة النقدية؛ ذكرت أن عرض النقود يمكن التحكم فيه. فهناك مجموعة من 
سبعة أشخاص يعينهم الرئيس يشغلون عضوية مجلس محافظي الاحتياطي الاتحادي 
في واشنطن أو ما يعرف باسم (الفيد) والذي يمتلك ثلاث أدوات نقدية تحت تصرفه 
لتنظيم الاقتصاد. 

تغيير سعر الخصم: تقترض المصارف المال من الاحتياطى الاتحادي بسعر خصم 
وتقرضه للعملا» بأسعار اعلی. فإذا انخفض سعر الخصم: زاد الهامش بين سعر الفائدة 
الذي تقرض به الصارف وتكلفة اقتراضها من فيد. وهذا unm‏ یشجع هزه الصارف 
على منح مزيد من القروض للمنشآت. والستهلکین لشراء النازل. والسیارات. وتمویل 
بطاقات الائتمان. وتفرض الصارف على عملائها المتميزين أقل سعر فائدة لدیها ویسمی 
سعر الفائدة التفضيلي. ومنح مزيد من القروض يزيد عرض النقود في الاقتصاد ويبدأ 
مفعول تأثیر الضاعف. بعد أحداث ۱۱ سبتمبر ۰۲۰۰۱ خفض مجلس فيد سعر الخصم 
إلى 1۱ لنع حدوث رکود حاد في Jb‏ تلك الظروف غير العادية. 

تداول الأوراق الالية الحکومية: في واقع الأمر. یتاجر مجلس فيد بالأوراق «JU!‏ 
الحكومية في الأسواق الالية فيشتري ویبیع سندات الخزانة في معاملات تسمی عملیات 
السوق الحرة. وعندما يشتري مجلس فيد آوراقا مالية حكومية من الجمهور. فانه 
يضع m‏ من JUI‏ في أيدي من باعوها وبالتالي يزيد عرض النقود. وعندما يشتري 
الستثمرون أوراقا مالية حكومية من cad‏ يستنفد JUI‏ من مجمع نقدهم. وبالتالي يقل 
عرض النقود. 

تفي متطلب الاحتياطي الخاص بالسسات الالية؛ يشترط الا حتياطي الفيدرالي أن 
تحتفظ المؤسسات الالية مثل المصارف. والسماسرة في الصندوق بنسبة مئوية مقررة 
من النقد المودع لديها من قبل عملائها. وهذا النقد يسمى الاحتياطي الذي تحتاج إليه 


الا قتصادیات ۳۰۹ 


المصارف لأجراء معاملاتها اليومية . وتأدية أموال المودعين الذین ی أموالهم . 
وهو بمثابة اجره أمان. أما ما أموال بقية المودعين فیتم إقراضها Aal‏ وعندما تشترط 
الجهات الرقابية COM‏ , أعلى من الاحتياطيات. لا تستطيع الصارف إقراض قدر کبی 

من JUI‏ . مما يخفض عرض النقود E j‏ 


- 


, 


lu M‏ الثلاثة . ٠‏ يستطيع مجلس فيد تغيير عرض النقود . as,‏ تكلفة هذه 
النقود: أي أسعار القائدة. ویحاول" مجلس فيد أن يزيد تدريجيا عرض النقود مع نمو 
الاقتصاد. فاذا تمت هذه العملية على النحو الصحیم» يمكن أن يبقى التضخم. وأسعار 
الفائدة منخفضين ويمكن للاقتصاد أن ينهو. وق حاله-الاحتفاظ بعرض 'نقود ضئیل 
جداً. فمن.المکن أن يحدث ركود شدید كما حذث في أوائل ثمانينيات القرن الاشي. 
أملإذا تركت هذه الكمية تنمو دون كاب . فالتضخم يمكن أن يزيد إلى حد الخروج عن 
السيطرة. وذلك US‏ حدث في كثير دن دول أمريكا الجئوبية تي العقدين الماضيين. 


اي الجإنبين تختارة إذا كنت محافظاً. فسوف تميل إلى معسكر فريدمان: آما إذا كنت 
ليبرالياً,سياسيا.. فقد يروقك الاقتصاد.الكينزي نظرا لأنه يدعو إلى حكومة أنشط. ومهما 
يكن الأمر. فان ماضي .كلا.اللعسكرين في الاختفاظ بالاقتصاذ على ضار مطرد لا يدعو 
للإعجاب :. فمازلنا نواجه فترات من اليركود في الولايات المتحدة. 

.. .. تلعب, كل من النظرية الغقدية ونظرية الإنفاق دورين مهمين في كيفية عمل الأنظمة 
الاقتضادية+ الأمر أشجه بمعضلة الدجاجة والبيضة: أي las Sa I‏ العملية؟ السياسة 
النقدية تحدد عرض النقود والای يؤثر بدوره على الإنفاق وإجمالي eui‏ القومي . T‏ 
هل- يحرك الإنفاق الكينزي اقتصاد النقديين؟ إذا توصلت إلى فهم هذه المعضلة . فمن 
فضلك أن تؤلف کتابا gal‏ ب جميع «ule‏ الاقتصاد. 


مزيد من علماء الاقتصاد الذين تحتاج إلى التعرف عليهم 


الآن وقد بات فريدفان. وكيئز في جعبة ماجستير إدارة الأعمال الخاصة بك. أنت 
بحاجة إلى أن تعرف بعض الشي: على الأقل عن علماء الاقتصاد التالى ذكرهم والذين 
کثیرا ما يوضفون بأنهم صاغوا الاقتصاد الحديث كما نعرفه. 


۳۱۰ ماجستم إدارة الأعمال في عشرد ايام 


pol‏ سمیث وثروة الأمم؛ ادم سمیث واحد من علما» الاقتصاد الأوائل في العالم. ومازال 
هناك كثير من الحديث عنه. وقد وصف j‏ كتابه الذي حمل غنوان "ثروة The “pal‏ 
Wealth of Nations‏ ونشر عام ۷۰ “اليد “Ga!‏ للتنافس باعتبارها ترجه النظام 
الاقتحادي ly‏ علی المصلحة الشخدیه . وکان يرق آن 3457 الامم" تزيد بتقسيم العمل. 
فباستخدام مثال لصنع دبابیس. وصف سميث كيفية تحسن انتاجية الصنع عندما تم 
تخصیص مختلف الهام إلى العمال ذوي الهارة الناسبة. ولاحظ حالات لعشرة اشخاص 
کل منهم يؤدي مهمة منفصلة أنتجوا £A‏ ألف دبوس في اليوم في زمن كان فيه الأفراد 
مازالوا لا ينتجون سوى بضعه دبابيس معدودة. 


جوزيف شومبيتر و"التدمير الخلاق": هذا الاقتصادي الذي كان أستاذا بجامعة هارفارد 
مات وذهب في طي النسيان منذ زمن طویل. ولكنه عاد إلى دائرة الضوء في ثمانينيات 
القرن الاضي لأنه كان Sy‏ صاحب مبادرات الأعبال كشخصية حاسمة في الحياة 
الاقتصادية. ولو obi‏ طالعت مزجرا أي دورية أغمال. فأنت قطعا لاحظت أن استخدام 
اصطلاح صاحب مبادرات الأعمال أو بعض اشتقاقاته يتكرر بغزارة. 

كان شومبيتر يعقبر أن الرأسمالية “جامحة ومربكة ونظام تقلب لا توازن". jj‏ كتابه 
الذي حمل عنوان "الرأسمالية والاشتراكية والدیمقراطیة" Capitalism, Socialism and‏ 
Democracy‏ ونشر عام ۲ کتب حول الرأسمالية كعملية “تدمير خلاق”. حيث 
"يوجد أصحاب مبادرات الأعمال صناعات جديدة تحل محل أخرى بطريقة Uje‏ 
ومزعجة”. فخلال هوس الاستحواذ على الشركات وشرائها بأموال مقترضة في ثمانينيات 
القرن الماضي. استشهد مغيرو الشركات بشومبیتر لتبرير أفعالهم وأرباحهم باعتبارها 
أنشطة صحية تطهر النظام الرأسمالي . وبالنسبة لحملة ماجستير إدارة الأعمال الذين 
لا يملكون الجرأة اللازمة للانطلاق من تلقاء أنفسهم. صاغ المنظرون اصطلاح "مبادرو 
التغییر" كجائزة ترضية لحبيسي الشركات الذين يريدون أن يكونوا أدوات تغيير رغم 


هدا. 


جون كينيث جالیریث والنظرة الليبرالية: جالبزیث هو أحد اقتمناديي هارفارد. وهو 
ليس مشهورا بنظریاته الکبری. أو بحوثه الفنیة . بل ببیاناته حول السياسة التحررة. 
ورغم أنه لا یعتبر مفکرا صاحب إنجاز خارق. الا أن قدرته على إلقاء محاضرات مثيرة 
وتسویق کتبه منحته اسما كبيرأ في عالم الاقتصاد. في عام ۰۱۹۵۱ دافع جالبریث عن 


الاقتصاديات ۳۱۱ 


النغابات العمالية j‏ کتابه "الرأسمالية الأمريكية : منبده 32 American “Seal‏ 
bi Capitalism: The Concept of Countervailing Power‏ 3 کاب Me‏ 
The AMuent Society "5 3!‏ المنشور عام ۸ . فنّد دعا الى أن يتلل SE‏ من 
التأكيد على الإنتاج لصالح الخدمات العامة. ,3 كتاب "الدرلة السناغید الجديدة” Me‏ 
New Industrial State‏ النشو عام 7, علق جالبريث على dod!‏ التدريجي 


صوب الاشتراكية في الولايات المتحدة. 


أرثر نوکون وفانون اوكون: درس آرثر أوكون. الأستاذ بجامعة ييل. النبر الاقتسادي 
والبطالة تماما كما Jad‏ أيه. دابليو. فيليبس. وكان واحدا من الخبراء الاقتصادیین POY‏ 
تأثيرا في مجلس الستشارین الاقتصاديين خلال إدارتي aus‏ وجونسون. ووجد أن 
ارتفاء مستويات النمو الاقتصادي ی تصحبها بطالة أقل. حيث اشارت دراساته التاريخية 

إلى آنه مع كل نمو بمقدار ۲ نقطة مئوية في إجمالي الناتب القومي الحقيقي. تنخفنر 
البطالة ABL‏ واحدة. وقد استخدم هذا الحساب التقريبي بكثافة لتبرير السياسات 
التحفيزية التي اتبعتها واشنطن في ستینیات القرن الاني. 


آرثر لافر واقتصاديو جانب العرض في الثمانينيات: ارثر لافر واحد من أشهر اقتحاديى 
جانب العرض الذين ظهروا في ثمانينيات القرن العشرين. ويؤمن أنه أنصار جانب العرض 
SYL‏ ر التحفيزية لتخفيض الضرائب. ويرون أن الحوافز JI‏ . وخفض الإنفاق 
الاتحادي ام ران حاسمان في تشجيع النمو بإحداث زيادات في " ات والاستثمار : 
إذ Lass‏ يحتفظ الأفراد EN‏ بقدر أكبر مما یکسبونه . یستطیعون الادخار والاستثمار 
في المشروعات. وهو ما يجعل بدوره الاقتصاد أكثر إنتاجا. وهذه الزيادة في الانتاجية 
تزيد مستوى "العرض" وتنتج ثروة أكبر ونموا اقتصادیا أعلى. 

طور لافر خلال وجوده بجامعة جنوب کالیفورنیا ما غرف باسم منحنی لافر 
لتفسير الآثار التحفيزية للمعدلات الضريبية. کلا. هذه ليست دعابة. لقد دفع منحنى 
لافر إدارة ريجان والكونجرس إلى تخفيض الضرائب عام AY‏ وتقترح نظريته ارتباط 
الإيرادات الضريبية بغلاقة متبادلة بالعدلات الضريبية. ويظهر منحناه ازدياد إجمالي 
الایرادات الضريبية نع العدلات الضريبية . ولكن بعد نقطة معينة يتبين أن الزيادة 
في العدلات الضريبية تنقص !جمالي الایرادات الضريبية لأن ارتفاع العدلات الضريبية 
يشجع على الغش الضريبي JD‏ الناس عن أداء مزید من العمل. فاذا كانت العدلات 


۲ ماحستم إدارق الأغمال في عشرة ایام 


A!‏ ادات الضر يبية 





النسبة المنوية للمعدل الضريپي uM‏ 


-— 


مرتفمة اکثر یبا یجب. فان ن تخفیض العدل garali‏ سيشجع الناش؛ عل العفل ol‏ 
يجعل العمل مربحا أكثر بالنسبة لهم: ومذا بدوزه نیرید" اجمالي الایرادات الضريبية 
رغم أن day pal‏ الحدية علي کل دولار من الدخل أقل. . مشکله هذه النظربه آنها غير 
auus‏ إل x‏ بيعي ٠‏ فمن الناحية. ail‏ يوجد Did gerh Jan‏ . ولكن أجداءلا 
يعرفه علي وجه التحدید, OS n"‏ : 

من | اقتصاديي ٠‏ جانب العرض “الراديكاليين” من من UM ap,‏ الذين يمكنهم. Joey‏ 
إلى محادثاتك الاقتصادية_ VP-‏ چیلدر صاحب کتاب-"الشروة والفش* Wealth and‏ 
/0001”المنشور عام ugly aye y AMAL‏ صاب کتاب “كيف يسيز ير العام 
spall The Way the World Works‏ عام oS AVA‏ = 


a ent ys الاقتصاد‎ 

الاقتصاد الكلي 3 الساحة الدولية m piu‏ لدی کلیات Jue.‏ 3« يأخذ T‏ 
m‏ فمع y‏ اقتضاد ٠ pl‏ صار علم الاقتصاد د lisa ker pnl‏ من منهاج 
ماجستير إدارةٌ الأعمال. وتبذل أقسام القبول بالکلیات الکبری per‏ ضخمة 4 لإيجاد 
الخليط "الناسب" من الطلاب الأجائب في کل د دفغة من الدار ois‏ لإضفاء تلك النكهة 


الدولية على pan>‏ 5 $ الدراسه. 


YW الافتسادیات‎ 


الیره المقارنة للامم 


في عام ۰۱۸۱۲ أوجز ديفيد ریکاردو مبادئ الميزة القارنة في مؤلفه الذي حمل عنوان 
"یبادی السياسة والاقتصاد وفرض الضرائب” Principles of Policy, Economy and‏ 
“Taxation‏ والميزة المقارنة uj‏ ما هي قدرتها على إنتاج Du‏ بتكلفة اقل من شركانها 
التجاريين. فمن ناحية نظرية» ينبغي على الأمم أن تعظم إنتاجها من السلع التي 
تنتجها على نحو أكثر كفاءة بسبب توافر الارض. أو العمالة. أو الطقس الملائم. وحتى 
إذا كان أحد الأقطار قادرا على إنتاح منتح ما بتكلفة مطلقة أقل بالقياس ببلد أخرى. 
فان تلك الأمة ينبغي عليها زيادة وتعظيم إنتاجها من النتجات التي تنتجها على نحو 
أكثر كفاءة من الأمم الأخرى. وأشار ریکاردو أن البرتغال مثلا تصدر الشروبات إلى 
إنجلترا. وتستورد منها الصوف. رغم أن كلا المنتجين ينتجان بتكاليف مطلقة أقل في 
البرتغال. Li‏ الأساس النطقي لذلك فهو أن البرتغال أكثر كفاءة في إنتاج الخمر منها في 
إنتاج الصوف. وأنها لا تمتلك سوى طاقة إنتاجية محدودة للغاية. ومن ثم. فالأفضل 
لها ان تستغل طاقتها الإنتاجية لانتاج الخمر. وهكذا تضطر إلى استيراد الصوف من 
إنجلترا. 

في العلاقة التجارية بين الولايات المتحدة واليابان مثلا. ينبغي على الولايات 
التحدة أن تعظم قدرتها على إنتاج الأغذية بتكلفة أقل ؛ فهي لديها وفرة في الأراضي 
الزراعية الخصبة. والآلات. والسماد. والخبرة الفنية . والعمالة . ويبلغ إنتاجها الزراعي 
loi OW‏ انتاج الیابان. Ui‏ اليابان. من ناحية أخری. فتجيد انتاج الا لکترونیات . 
والسیارات. نظریا. !ذا كانت هاتان الدولتان هما الوحیدتان في العالم. فانه ینبغی أن 
تخفض الولايات التحدة إنتاجها من الإلكترونيات تخفيضا كبيرا وتحول تركيزها ال 
الإنتاج الغذائي. وعلى العكس. ينبغي أن يتوقف اليابانيون عن إنتاجهم الغذائي غير 
الکف.. غير أنه في الواقع هناك أجندات قومية أخرى. ومصالح خاصة تمارس دورها 
وتدفع الأمم إلى إقامة حواجز تجارية تمنع كفايات الميزة القارنة من إتيان مفعولها. 
وهذه الحواجز التجارية مثل الضرائب على الواردات. أو حصص الواردات النسبية. 
أو غيرها من القواعد التجارية عبارة عن محاولات حكومية لحماية الصناعات المحلية 
والوظائف. وتلح كليات ماجستير إدارة الأعمال في القول بأن التعريفات والحواجز 
التجارية “سيئة وضارة" وأن التجارة الحرة هي الأفضل للنمو الاقتصادي على Sall‏ 
الطويل. 


۶ ماحستير إدارة الأعمال في عشرة ایام 


ميزان الدفوعات 


كما ترصد الشرکات معاملاتها بواسطة التقاریر الالية . فان الأمم باکملها ترصد معاملاتها 
الدولية من خلال محاسبة ميزان المدفوعات الذي یسجل التغیرات في حقوق ab‏ ما 
والتزاماته الالية مع كافة البلدان الأخرى. وهو یمائل بیان التدفقات النقدية الذي يعده 
المحاسبون. وتظهر محاسبة ميزان الدفوعات التفیرات في العملة الاجنبية على مدی 


فترة زمنية معينة. والعملة الأجنبية هى رصید الأصول السائلة مثل احتیاطیات النقد. 


والذهب التی یمکن استخدامها لسداد الدفرعات الدولیه. 


مصادر العملة الأجنبية استخدامات العملة الأجنبية 
الصادرات السلعبه الواردات السلعبه 
ulis‏ سفر Lob MI‏ هنا سفر المواطيس إلى الحارح 


lew‏ تقل المقيقين sll‏ تدقع 
cub V‏ 


الرسوم والجعاله المدفوعة فى 
الحارح 


osli‏ وتوريعات eU, VI‏ القدفوعه 
فى الحارح 


المعویات الحكومية a> jla‏ 
المعدمه 


oiga‏ الأموال الحاصه إلى الحارح 


a> lai في الاصول‎ lab JI 


oll Jai leo‏ تسیلمها البوافل 
adasi‏ من cob M‏ 


الرسوم والحعاله المستلمه 
Jo»‏ الااستنمارات فى الحارخ 
المعویات الحكومية a> Lal‏ 


Colwell 


vga‏ الأموال aoli‏ إلى داحل 
sl‏ 


الريادات في الحصوم a> Lal‏ 


الصادر والاستخدامات المذكورة أعلاد تبين بوضوح البنود التي تدخل bas‏ في 
دفتر أستاذ العملة الأجنبية. ويستثنى من هذا الحساب تجارة المخدرات الدولية وغيرها 


الاقتصاديات ۲۱۵ 


وتكتفي بالترکیز على العجز في الیزان التجاري السلس . فين الأسبل أن تقول إن 
الولايات المتحدة ف عام ٠0604‏ جلت عجزا تجاريا سلعیا مقدارد ۰۰۰ للیار دودر. 
التجارية مثل الاستشارات. والهندسة. وفانضر ساف في دخل الاستشار مقداره ۰د 


من الأنشطة غير العلنة. وعادة ما تتجاهل الصحف السورة الكاملة لیزان اندفعات 


ملیار دولار. وهذا یخلف عجزا تجاریا صافیا مقدارد ٩۰‏ ملیار في اقتصاد حجیه ۱۱ 
ترلیون دولار. 

امتلاك مقدار كاف من العملة الأجنبية أمر بالغ الأهمية. فانهیار عملة لبنان Wo‏ 
j‏ عام ۱۹۲ ندج عن خدم وجود ما يكفى من العدله الأجنبية j‏ مصرفها SS‏ 
للوفاء بمشتريات مواطنيها. إذ عندما ذهب الأجانب لتحويل مطالباتهم اللبنانية إلى 
دولار وين كان المصرف المركزي خاليا من العملة الأجنبية. bate,‏ عجز الجدیع عن 
تحويل ليراتهم اللبنانية التى كانت عديمة القيمة تقريبا. تخلحوا منها. 


سعر الصرف وتعادل سعر الشراء 


سعر الصرف هو السعر الذي يتم به تحويل عملة بلد ما إلى عملة بلد اخر. في سبتمبر 
Vee‏ كان بمقدور دولار أمريكي واحد شراء ٠١١‏ ين ياباني. أو 1.9% من الجنيه 
الإسترليني. أو LAT‏ من اليورو. وفي أوائل ومنتصف ثمانينيات القرن العشرين. كانت 
قيمة الدولار أعلى. وكان الأمريكيون يحصلون على صفقات حقيقية Lus‏ يسافرون 
إلى أوروبا. أما في مطلع القرن الحادي والعشرين. ومع ضعف الدولار الأمريكي. صار 
السفر إلى أوروبا مكلفا للغاية بالنسبة للمواطنين الأمريكيين. فما الذي يجعل عملة بلد 
تساوي أكثر من عملة بلد آخر؟ إنها العلاقة القديمة بين العرض والطلب. ويجب أن 
يضع المتعاملون في العملة الأجنبية العوامل الأربعة التالية في اعتبارهم عند محاولة 
التنبز بدوران عملات دول العالم : 

© الطلیات التحارية على العملة لسذاد أتمان ghai‏ والجدمات 
Lais‏ تحتاج الولايات المتحدة إلى شراء خدر فرنسية. يبيع الستوردون 

الدولارات الأمريكية ويشترون اليورو للسداد بالعملة الأوروبية. 


١‏ ماحستير إدارة الأعمال في عشرة ایام 


٠‏ الطلبات على العمله لاسنخدامها في الاستتمارات الجذابة 
أسعار الفائدة النسبية العالية في الولايات التحدة تشجع الأجانب على 


شراء السندات. 
العدل الأمريكي النسبي المرتفع للنمو الاقتصادي يشجع الأجانب على شراء 
الأوراق AQUI‏ ۱ 
۰ الحاحة إلى ملاد امس فى اوفات التقلبات 


في أوقات الحرب أو الفوضی. ينشد المستثمرون عملات الحکومات 
المستقرة. فإبان حرب الخليج عام ۱ مثلا. كان المستثمرون يشترون الدولار 
ael gc‏ منهم أن الولايات المتحدة ستزدهر أكثر من البلدان الأخرى 
في Jb‏ الناخ غير الستقر. Li‏ بعد حرب العراق عام ۰۲۰۰۳ كان المستثمرون 
يشترون الیورو. 

٠‏ انحفاص التضخم uylash‏ بالبلذاب الأحرى 

في عام ۰۱۹۸۷ بلغ معدل التضخم في أمريكا ۰/۳۰٩‏ في حين كان 
معدل التضخم في لبنان ۰/۷۲۳ وهو ما كان يعكس فوضى الحرب الأهلية 
هناك. وكان المستثمرون اللبنانيون بطبيعة الخال بریدون الاحتفاظ باستثماراتهم 
بالدولار الأمريكي لأن قيمة الليرة اللبنانية كانت JT‏ بسرعة. وتصف نظرية 
تکافز القوة الشرائية طريقة تسوية قيم العملات أمام بعضها البعض بسبب 
التضخم. فإذا كان التضخم ببلد ما أعلى منه aly‏ آخر. فان Ma als‏ 
تتعدل بالنزول لتعويض الخسارة السنوية للقيمة. وخلال الحرب الأهلية 
اللبنانية في عامي ۱۹۸۱ و ۱۹۸۷. انخفض سعر الصرف من ۳۸ ليرة للدولار 
إلى 447 ليرة للدولار. أي بخسارة قدرها 1/۸ لتعویض خسارة التضخم. Jy‏ 
عام ۰۲۰۰4 كان الدولار يساوي ۱۵۱۰ ليرة لبنانية نتيجة لاستمرار التضخم 
والتقلب السياسي. 


تحرکات سعر الصرف حاسمة للشرکات العاملة في التجارة الدولية. فاذا تغيرت 
أسعار الصرف بين توقیت توقيع العقد وسداد قيمته . فان تقلبات العملة یمکن أن تقضي 
على الارباح التوقعة. تور إذا أر اد مزارع أن يبيع ما قیمته دولار أمريكي واججد من لحم 
البقر إلى الیابان. بسعر صرف عام ۰4 ۰ يمكنه أن يطلب ٠‏ ين ياباني. ٠‏ متوقعا 
by,‏ بنسبة .٥‏ ولكن عند تقاضيه البلغ . . كان نفس الدولار الواحد يساوي ٠٠١‏ ينا 
بسبب سعر الصرف. فرغم م أن المدفوعات بالين كانت ستظل ثابتة عند ۱۱۰ ین. فان 


I ۲۱۷ الاقتصادیات‎ 


تقلب العدلة كان سیتسیب في خسارة قدرها Urs‏ في القوة الشرائية للدولار الأمريكي. 
وتستخدم الشركات والأفراد أسواق العتود والخيارات لتعویض او التحوط للخسانر à‏ 
هذا النوء من معاملات العملات. وهذا لا يختلف عن تحوط خيارات الأسهم البین في 
فضل الماليات. 


نظم سعر الصرف 


أسعار السرف تحكمها نظم سعر الصرف بالبلد الضيف. ففي ظل سعر صرف غانم. 
يمكن لقيمة عملة البلد أن تتحرك بحرية بناء على العوامل المبينة فيما سبق. Jb by‏ 
نظام سعر صرف ثابت. تحاول الحكومة all‏ تغيير سعر الفائدة. أو شراء وبيع 
العملات الأجنبية للحفاظ على قيمة ثابتة أمام الدولار الأمريكي أو اليورو أو سلة 
عملات. ویسمی هذا ربط قيمه عمله بأخرى. وفيما بين عامي ٥9‏ و ۱۹۷۱. va‏ 
نظام بريتون وودز. تم ربط الدولار الأمريكي أمام كمية معينة من الذهب. وتم ربط كافة 
العملات الأخرى بالدولار الأمريكي. وقد انتهى ذلك النظام عام ۱۹۷۱ عندما قررت كثير 
من البلاد السماح بتعويم عملاتها. 

لا تستطیع البلاد أن تفعل ما ترید بعملاتها؛ فهناك مفهوم یسمی الثلائية الستحيلة 
يقول بان أي حكومة لا تملك سوی خیارین من الخیارات الثلائة القالية : 


سیاسه ob‏ مستقله 
غیاب الضوابط الرأسمالية 


على سبیل الثال. إذا اختار بلد ما سعر صرف ثابتا. وجب عليه أن یتخلی عن 
اتباع سياسة نقدية مستقلة. أو یفرض ضوابط رأسمالية للحفاظ على ثبات ارتباط عملته 
أمام العملة الستقلة الأخرى. واذا قرر بلد الحفاظ على ارتباط العملة في فترات متقلبة . 
فان الاحتفاظ بسعر صرف ابت يصير مکلفا. وعندما يبدأ النظام الثابت في الفشل 
كما حدث في الكسيك عام ۰۱۹۹4 وجنوب شرق آسيا عام ۰۱۹۹۸ تحدث ”أزمة" 
عملة مع انخفاض العملات إلى مستوياتها الحقيقية مما يتسبب في تعطيل التجارة 
والاستثمار. 


۸ ماجستير إدارة الأعمال في عشرة یام 


تحليل البلاد 


تدرس كليات الأعمال لطلابپا ما يجب أخذه في الاعتبار عند محاولة التنبز بمستقبل 
بلد با. وحيث إن كليات ماجستير إدارة J! =b Jue t‏ تخريج رؤساء شركات كبرق 
متعددة الجنسيات . فلابد لها من olas!‏ قادة AS UJ!‏ الستقبلیین لتقييم فرص الاستثمار 
j‏ الخارج. 

' تحليل البلد. على النحو الذي طورته كلية هارفارد SLEW‏ عبارة عن عملية 
^ud‏ أربع خطوات تحاول تنظيم کافه البيانات الاقتصادیة . والاجتماعيه. والسياسية. 
والجغرافية المتاحة لوضع الاستراتيجية. 


.١‏ تحليل الأداء السابق 
paleo!‏ الخارحبه: Spall lewi olegs aal ul.‏ 
المعاسر الداحلبه 
عام: |حمالی الاحل القومي. التصحم, التوطيف 
حابب العرض: اسعار الفائدة. الاسنثمار. الطافه 
cub‏ الطلت: الاسنهلاك, نوريع الدحل 
الجایب الاحتماعي: الهجرات النشریه. gout‏ السکانی. التعليم 


". تعیین استراتيجية البلا 
الاهداف: الاستقلالبه, «eu», VE‏ العداله 
الستاسات: ulu aaa atl‏ اجتقاعية 


Jalas .۳‏ البيئة المحیطه بالبلد 

طبيعية: الحجم. السکان. الحعرافا 

سناسیه: نوع الحکومه. الاسنمرار. الفساد. الزعماء 
المإسسات: VI‏ »0,8 الحکومبه, الاعمال, العمل, acl, JI akal‏ 
ایدیولوجیه: دور الحكومة. الأسرة. الثقافة. الفرديه 

دولية: المميزات التجارية. التنافسية 


Y إلى‎ ١ على الخطوات من‎ ely اعداد التنبؤ‎ .٤ 


دعنا نأخذ بلدا غارقا حتى أذنيه في أزمة سياسية. ولتكن على سبيل الثال 
الولايات المتحدة الأمريكية في عام ۱۹۹۰. افترض obi‏ في عام ۰۱۹۹۰ وأنك مصرفي 


YM الاقتصادیات‎ 


,و 
a - ee ۰ 3 ۲ ۰ ۰ ۳ ۳ I - ۰‏ اك e‏ ۰ 
alte‏ 6 تعما لدیک ould cold Suh dost coe‏ دتدات d Ws O^ Qe‏ 
ر“ uM ww we‏ - 9 و 


- P - 50 + s -9 ۳ rtr 
hus polos cud b! ۶ عملائك ف الولابات التحدة‎ Jal ama ol > لفو‎ 
اكب‎ Mes 2 Qo! J امتحدة‎ we PL J حدر نب‎ -lal ` ان‎ Su! 
` e"; el 5 ۳ AT PER MA. " å ۰ ۱ 
Sos ماجستير‎ LD vo التحليل الذي‎ uu يلى نورد بوجه شام‎ 
يتخذ قراره.‎ 
+ e 5 


.١‏ تحليل الأداء السابق للولاياك التحدة 
المعايير الخارجية: في ple‏ ۰ انخغض العجز التجاري Sus.‏ بن .دا 


` 


مليار دولار في عام ۱۹۸۷. وهو مستوى فخم. الى ٠١‏ ملیار دولار. و'ظهر Saal‏ 


الام يك نعنفا طفیفا SS)‏ ثابتا امام العملات ال نیسید الا خری. دنه تثبيت ARE‏ عند 
A Ll L4 9 1 ۰ a V "ul‏ * ۱ ,م ۱ 
ER ac 5 bed ۰ ۰ p ۰ 5 . ° " - "n PT‏ 
DOORS QS aie‏ مقدارد ۲ ۰ ۵,, على دی السئوات الخمس الاضید Ib oa) e‏ 


Uas‏ على احتدادد. وبانثل فقد تم الاحتفاظ بالبطالة عند مستوى A‏ بين د د 


۳ سنديا. 
اعايم الداخلية: زاد اجمالی الدخل القومی زيادة بطینه مقدارها ۱. في اقتصد 


حجبه ٤.د‏ ترليون دولار. وهو الأكبر 3 العالم. حيث يعادل نعنی حجه اقتحاد 
اليابان. وأربعة أفعاف حجم اقتصاد آلانیا. وسبعة أضعاف حجم اقتصاد Gor‏ 
امتحدة. 

جانب العرض: أسعار الفاندة في انخفاض مطرد مع سعر إقراني تفضيلي مقدارد 
۰۹-۸ وهى تعتبر مرتفعه نظرا لانخفاضش ستوی التضخم. 

جانب الطلب: bi‏ الاستهلاك الشخصي نموا ضئیلا لكن ابتا بنسبة 7: في عام 
. وتوزيع الدخل بين السكان غير مستو. والأقليات السدانية تشارك في سوق 
العمل بنسبة منوية أقل منها في الاني. 

الجانب الاجتماعي: لم تشهد البلاد زيادة أو نقصا كبيرا في عدد السكان. معدل 
المواليد منخفض . pala‏ السکانی یقترب من الصف . وهی سمة لا مد سناخید مزدهرة. 
-Ji‏ ۱ ا 1 1 E ۰ p aos Ni.‏ 4 = ۰ 
لتعليم لحكومي متاح لجمیع الا طفال ولكن الاميه مشكله يعاني منها كثير ن الطلاب 
والكبار. 

من خلال تلك المجموعة من الإحصائيات. تخلص إلى أن اقتصاد البلد راكد. وهو 
يعاني من بعض المشكلات دون وجود أي مشكلة عنيفة. بعد أن صارت بحوزتك بعض 
العلومات التاريخية. تتمثل خطوتك التالية في معرفة إلى أين يريد أن يأخذ الزعماء 
الأمريكيون الأمة الأمريكية. 


۶۰ ماجستير إدارة الأعمال في عشرة ایام 


". تعيين استراتيجية أمريكا 

الأهداف: الولايات التحدة معروفة بزعامتبا في الشئون العالميه. وبعد الركود في 
عامي ۱۹۸۱ و ۰۱۹۸۲ ركز الساسة ورجال الأغمال على جعل قاعدة UYI‏ الصناعية 
اکثر إنتاجا. فزادت إنتاجية المصانع بنسبة Zr‏ سنويا منذ عام ۱۹۸۳ نتيجة 
للاتمتة . والمارسات الادارية الجدیدة. وتسریه العمال. ولم تجعل القيادة في واشنطن 
من العداله الاقتحادية أولوية . ویتحدث القادة عن اقتصاد التساقط او نظریه انتقال فوائد 
الاستثمارات. وهي نظرية تقترح أنه إذا كان آدا؛ الاقتصاد جیدا. فسوف يشارك فيه 
الجمیع في النهاید. 


السیاسات: سیاسات الانفاق التی تنتهجها السلطتان التشريعية والتنفیذیه تواصل اظهار 
قلبل من الكبح الالي في عام ۰ ویبقی ستری العجز في الوازنه مرتفعا عند ۲۲۰ 
بلیار دولار. حيث تمخض تقد كامل من الإنفاق الزاند عن قدر مقلق من الدين الا فا 
يبلغ ۲ ترليون دولار. وفي عام ۰۱۹۹۰ تم إنفاق ۱4 سنتا من كل دولار اتحادي على 
سداد الفائدة على الدين. السیاسه النقدية التى يسيطر Lals‏ الاحتياطى الاتحادي 
الستقل تظهر كبحا كبيرا من خلال وضع حد لعرض النقود مما أدى إلى الحفاظ على 
انخفاض التضخم. ولكن مع ارتفاع أسعار الفاندة. لأن الأمة تعتبر نفسها أمة تدعم 
التجارة الحرة. فان الحکومة الاتحادیة لا تتبع Lolo‏ تجاريه رسمية. ويتم التعامل 
Je full v‏ بحاله. 


Y‏ . تحليل البيئة الحيطة بالولايات المتحدة: 
الطبيعية: الولايات التحدة واحدة من أكبر بلدان العالم. وهي غنية بالوارد الطبيعية 
ولكنها تحتاج إلى استيراد النفط ومعادن أخرى. 


السياسية: الحكومة الأمريكية تعتبر الديمقراطية الدستورية الأكثر استقرارا في العالم. 
وهى جمهورية اتحادية تتقاسم السلطة فيها حكومة مركزية وحكومات الولايات 
الخمسين. الفساد موجود. ولكن يقظة الصحافه تبقيه عند حده الأدنى. 


المؤسسات: الولايات المتحدة Ul‏ صناعية متقدمة. والبنية التحتية للأجهزة الحكومية. 
والأعمال. والدين. والزراعة موجودة وتعمل مثل معظم البيروقراطيات المتقدمة. 


الاقتصاديات ۲۲۱ 


الأيديولوجية: الرلایات التحدة تنظر إل الحكومة باعتبارها خادنا للشعب. ويعظى 
دستورها للأفراد Loe!‏ صريحاً لحقوق المواطنين لا يمكن أن تحرمهم الحكومة منه. ثقافة 
الولايات المتحدة هي انعكاس لكثرة الهجرة واقتصادها الرأسمالي. وهي بلد متنوغ. 
وهناك طابع مشترك يسود هذا المجتمع هو الاحترام العميق للثروة المادية. 


الدولية: تلعب الولایات المتحدة باعتبارها أكبر سوق استهلاكية في العالم دورا مهيمنا 
j‏ التجارة الدوليه. ومع استقرار الدرلار وانخفاض التضخم. فانها ستیر کاقتصاد 
5 


4. إعداد التنبؤ واتخاذ القرار الاستثماري 

برصفك فرائز داننجر. قد يكون تحليلك وتنبؤك على النحو التالي : الولايات 
التحدة LS-‏ هي الحال مع سويسرا- aly‏ صناعي مستقر يمر بفترة من النمو البطي؛ 
في دورة أعمالها. أقترح أنا فرانز داننجر أن نبقي نحن مصرف زيورخ على نشاطنا في 
الاقتصاد الأمريكي وعلى استثماراتنا في أسواق الأوراق المالية والسندات الأمريكية ٠‏ فأنا 
لا أرى ملاذا آمنا أفضل منها لأموال عملائنا. ولكني أعتقد أن الولايات التحدة ستدخل 
فترة ركود Sal‏ عامين في ۱۹۹۰ وسوف تشهد ازدهارا بطيئا على مدى ممتد. 

أليس ذلك التنبؤ من حامل لاجستیر إدارة الإعمال مبهرا من واقع التجربة؟ 

لو أن فرانز يريد التوصل إلى عدة تنبؤات حول الستقبل. فان حملة الاجستیر 
يسمون ذلك تحليل السيناريوهات. ونفس الحقائق التى تدعم التنبؤ بالركود يمكنها أيضا 
أن تدعم سيناريو انتعاش اقتصادي أو أزمة اقتصادية في الولايات المتحدة. ينبغى على 
yall‏ الذكي أن يضع خطط طوارئ في حالة بدء تطور واحد من هذه السيناريوهات 
البدیله. 

تحلیل البلاد عبارة عن اداة متعددة الأغراض توفر وسيلة لفرز أطنان البیانات 
الاقتصادية التاحة حول بلد ما. وأنت بصفتك خریجا جدیدا يحمل درجة ماجستیر 
ادارة الأعمال تمتلك الآن الاطار الذي یستخدمه الخططون الاستراتیجیون العالیون 
في غرف مجالس إدارة الشرکات متعددة الجنسیات والذي تستخدمه دواثر التحلیل 
الاقتصادي بأرقى مؤسسات الاستثمار في العالم. 


YYY‏ ماجستير ادارة الأعمال في عشرة ايام 


مراجعة للاقتصاديات 


تعلمنا في هذا الفصل أن الاقتصاد الجزئى والاقتحاد الكلى ليسا بذلك القدر من التعقيد 
إذا كنت ترب فى الاكتفاء بمعرفة أساسيات ماجستير إدارة الأعمال. 


تكاليف الفرصة البديلة إلى أدناها وتعظيم المنفعة والأرباح الحدية. فان استجابوا 
للتغيرات السعرية SU‏ الاقتصاد يصف سلوكيم بالرونة. 


الاقتصاد الكلي: الكينزيون يفضلون إنفاق الحكومه والستهلکین. اما فريدمان وأصدقاؤد 
النقديون فيؤمنون بضبط عرض النقود. ويبدو أن كلا المعسكرين لديهما مبرراتهما المقبولة . 
ولكن أيا منهما لا يحتكر تفسير كيفية سير الاقتصاد. على أي حال. العرض يساوي 
الطلب عند سعر توازني. وهما إلى حد ما متفقان على هذا. . 

الاقتصاد الكلي العالمي: ترصد اقتصادات العالم انث تها باستخدام محاسبة ميزان 
امدفوعات . فإذا كان أداؤها جيدا يبقى التضخم منخفضا. ويبقى النمو الاقتصادي 
ابتا. وتظل الاحتياطيات الأجنبية عالية . وتحافظ العملة المحلية على قيمتها. وان كان 
غير ذلك. فإن البلد قد ينتهي به الحال إلى مستنقع اقتصادي مثل لبنان. إذا أردت أن 
تصبح عرافا وأردت التنبؤ إلى أين يتم تسيير بلد من البلدان. فلتستخدم إطار تحليل 
البلاد للتوصل إلى هذا التنبو. 


النقاط الأساسية للاقتصاد 


الاقتصاد الجزئي: دراسة السلوك الاقتصادي للفرد. والأسرة. والشركة. والصفاعة. 

الاقتصاد الكلي؛ دراسة سلوك اقتصادات بأكملها. 

التوازن؛ نقطه عندها تتساوى الكمية المعروضة مع الكمية المطلوبة. ويتحدد سعر 
مقبول من الطرفين. 

الإيراد الحدي والتكلفة الحدية: الإيراد والتكلفة المضافان الخاصان بإنتاج وبيع وحدة 
إضافية واحدة. 


المرونة: التغير في سلوك طلب الشترین نتيجة للتغيرات السعرية. 


YYY  تايداصتقالا‎ 


هياكل السوق: تتحدد البيئة التنافسية في أي حناعة من خلال عدد البانعين 
وخصائص المنتج. 

النظرية الكينزية: الإنفاق والاستبلاك هما المحركان الرنيسيان للاقتصاد. 

النظرية النقدية: حجم عرض النقود ونموها يحددان نمو الاقتصاد. المال هو الذي 
يشغل العالم. : ۱ 

إجمالي الناتج القومي: الكمية الإجمالية من السلع والخدمات النهانية التي ينتجها 
اقتصاد ما على مدى فترة زمنية معينه. 

مضاعف الإنفاق: الأثر الاقتصادي لتدفق JUI‏ المتداول في اقتصاد ما. أي أن الانفاق 
من قبل شخص هو دخل لآخر. 

السياسة المالية: سياسة الإنفاق التى تنتهجها حكومة ما. 

السياسة النقدیة: السياسة التی تنتیجها حكومة با لفبط عرض النقود وأسعار 
الفائدة. ۱ 

آدم سميث: عالم الاقتصاد الذي كتب عن “اليد الخفیة" للرأسالية في كتابه عن 
ثروة الأمم The Wealth of Nations‏ في عام ١5‏ . 

ارثر لافر: عالم اقتصاد من ثمانينيات القرن الماضي طور منحنى لافر الذي يوضح أن 
انخفاض العدلات الخريبية ينتج عنه ارتفاع الا یرادات الضریبیه. 

ميزان المدفوعات: بیان تدفق العملة الأجنبية إلى ab‏ ومنه. 

تحلیل البلاد: إطار منهجي لتنظیم البیانات الاقتصادية والتوصل إلى تنبزات حول 
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الاستراتيجية 


موضوعات الاستراتيجية 

نموذج العناصر السبعة 

سلسلة القيمة 

استراتيجيات التكامل والتوسع 

تحليل الصناعة 

الاستراتيجيات التنافسية 

الإيماء 

استراتيجيات إدارة المحافظ 

العولة 

التعاون 

التدرج 
الاسترائيجية هي المقرر الأكثر إثارة في منهاج ماجستير إدارة الأعمال لأنها 
تعطيك الفرصة لاستخدام كافة مهاراتك الجديدة. ويصر معظم الأساتذة على تدريس 
الاستراتيجية بعد الانتهاء من معظم المقررات الجوهرية لأنها تتطلب دراية بكافة 
فروع الماجستير الدراسية. تضع دروس الاستراتيجية الدارسين في مقعد رئيس مجلس 
الإدارةء وهذا شعور يروق حاملي الماجستير. وعلى حد قول أستاذي الذي كان يدرس لنا 
الاستراتيجية. فان التعرض لفاهيم الاستراتيجية يغير طريقة نظرة الره إلى الشركات. 
ويشمل التفكير الاستراتيجي تحلیلا شاملا للشركة مقارنة بصناعتها ومنافسيها وبيئة 
العمل على المدى القصير والبعيد. والاستراتيجية في جوهرها هي خطة الشركة لتحقيق 
أهدافها. 


لاست‌اتيجية ۳۲۵ 


j‏ اغلب الأحوال. نری أن ادارات الشرکات لا تمرف بوضوح ماذا ترید أو كيف 
تحقق هذا الذي تريده. وعندما تكون الحال هكذا. فمن الممكن لناقشة في غرفة مجلس 
الإدارة أن تشبه مشهدا من "مغامرات أليس في بلاد العجائب" للمؤلف لويس كارول: 


اليس : هلا أخبرتني من فضلك أي الطرق أسلك من هنا" 

abi‏ شیشایر: هذا يعتمد إلى حد كبير على المكان الذي تريدين الذهاب إليه. 
آلیس : لا يهمني كثيرا المكان. 

قطة شيشاير: لا يهم إذن أي طریق تسلکین 


تحتاج أي شركة إلى خطة استراتيجية مدروسة. والا فانها حتما ستقع فريسة 
للسوق بدلا من أن تکون الفائز الذي یشکل هذه السوق. 


الاستراتيجية کجرء من السركة: نموذج العناصر السبعة 


لا يمكن صياغة الخطط الاستراتيجية في الفراغ. بل يجب أن تتلاءم مع الشركات 
تماما . كما يجب أن تتناسب خطط التسویق مع النتجات. ویتمیز 0۳0۷ 
بمرحلتين منفصلتين هما الصياغة والتنفيذ. ويجب على الخططين الاستراتيجيين أن 
يضعوا التنفيذ في اعتبارهم دائما وهم يضعون خططیم. ilo‏ توماس جيه. بيترز الشهير 
بكتابه حول البحث عن الامتياز In Search of Excellence‏ نموذج العناصر السبعة 
الذي يبين ضرورة دمج الاستراتيجية في نسيج الؤسسة. والواقع أنه صاغه بالاشتراك مع 
روبرت دابليو. ووترمان. وجوليان آر. فيليبس. ولكن بيترز -وهو متحدث مفوّه- عادة 
ما يعزى إليه معظم الفضل في ذلك. ويوفر نموذجهم هيكلا تدرس من خلاله الشركة 
بأكملها بحيث يمكن تشخيص مشكلاتها ووضع استراتيجية وتنفيذها. فإذا كانت 
الاستراتيجية تتطلب إعادة تنظيم جذرية . سميت إعادة الهندسة. وإلا فإنها تسمى عبثا 
تنظيميا. والعناصر السبعة كالتالي : 


٠‏ الهیکل 
o‏ الانطمة 
e.‏ المهار ات 
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o‏ الأسلوب 
٠»‏ الموطفون 
e‏ الأهداف العلنا/العيم aS poll‏ 


Soul awl ۰ 


پوضح الشکل التالي "تعدد" و"ترابط" العناصر التي تؤثر على قدرة الشركة على 
التغير. كما يحتوي على سمه بارزة أخرى هی “عدم وجود نقطه Gl‏ او هرم Ju‏ 
وق أي شركة. هناك plas‏ مختلفة يمكنها أن تحرك الأعمال. كما أنه في أي شركة 
"ممتازة”. تكمل كل هذه العناصر بعضها البعض وتسعى باستمرار إلى تحقيق هدف 





Foundation J محفوطه‎ gall حفوق‎ .۱۹۸۰ guy Business Horizons نمب إعادة الطباعة من‎ 
نم استحدامة تنصریح.‎ LLa] فى حامعه‎ for the School of Business 
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الشركة. وهذا لا ياختلف بحال عن خطة التسويق التي يجب أن تكون منسجمة مع 
بعضها البعض ومتعاونة فيما بينها US‏ أوضحنا في الفصل ۲ يعد نموذج العناصر السبعة 
أداة مفيدة لتنظيم الأفكار لأجل تحديد الشكلات المعقدة والتعامل معا بفعالية. 

إذا كنت تذكر النموذج التنظيمي الأساسي الذي أوردناه في فصل السلوك التنظيمي. 
فإن نموذج العناصر السبعة سیبدو لك مألوفا: فواضعو نظريات الاستراتيجية يستعيرون 
أفكارا ومفاهيم من أفرع ماجستير إدارة الأعمال الأخرى ويدمجونها. فيما يلي نقدم نفس 
العناصر السبعة ولكن مع بعض الإضافات والحذف. 


الهيكل: يؤثر هيكل المؤسسة على تخطيطها الاستراتیجی وقدرتبا على التغير. وكما 
اوضحنا في فصل السلوك التنظيمي. فإن هيكل الشركة قد يكون ذا تركيز على العميل 
أو ترکیز جغرافي. على سبیل الثال. إذا قررت شركة تغيير استراتیجیتها لتصبح أكثر 
استجابه لعملائها فهي ربما تحتاج إلى تبني هيكل عملاء من شأنه أن يوجه كافة 
مهارات الشركة لتلبية حاجات العملاء الخاصة. وفي حالة مصنع للالات الكهربية. 
قد تتطلب المنافسة تغييرا من الشكل الوظيفي الذى يفصل بين التصنيع . والمبيعات. 

والماليات إلى شركة ذات قسمين من العملاء. حيث يخدم القسم الأول الستهلكين 
النزلیین والثاني يخدم العملا» الصناعيين. هاتان الشريحتان السوفیتان لديهما حاجات 
مختلفة يمكن خدمتهما بفعالية كبيرة من خلال قسمین أكثر ترکیزا. jy‏ مواقف خاصة. 
یمکن .وضع هيكل مؤقت -مصفوفة مثلا- لتشکیل فرق مشروعات iau‏ في تطوير 
منتجات جديدة. 


الاستراتيجية: تشیر الاستراتيجية إلى الأفعال التى تخططها الشركة استجابة أو توقعا 
للتغيرات في بيئتها الخارجية وعملائها ومنافسيها. وطيف الاستراتيجيات التى يمكن 
للشرکه استخدامها هو محل تركيز هذا الفصل. 


الأسلوب: يبدو هذا العنصر كإضافة جديدة إلى النموذج التنظيمي الأساسي ولكنه يرتبط 
ارتباطا وثيقا بالثقافه . . وتشیر الثقافه أو الأسلوب إلى مجموع السلوكيات. والأفكار. 

والاعتقادات . ا تنقل عبر الشركة على مر الوقت. ونظرا لصعوبة تغيير الثقافه 
المتأصلة بالشركة . فمن المهم أن تضعها في اعتبارك عند تطوير استراتيجية جديدة. فإذا 
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كانت إحدى شركات النتجات الاستهلاكية ذات نزعة محافظة؛ فلابد من إقناعها Lay‏ 
لا يدع مجالا للشك بفعالية منتج جديد أو قدرته على النجاح. تاريخياً. كانت بروکثر 
اند جامبل في الفئة بطيئة الابتكار. ولكن سلوكها بدأ يتغير مؤخرا. حيث ظلت الشركة 
تسوق منعم الأقمشة باونس تسويقا تجريبيا على مدى سنوات قبل تقديمه في كل أنحاء 
البلاد. ولكنها الآن. على عكس ذلك. تظلق منتجات جديدة في غضون شهور. 


الوظفون: بدون العنصر البشري. لا توجد شركة. plug‏ بيترز بالموظفين أنظمة الموارد 
البشرية التي تشمل التقييمات. والتدريب. والأجور. والأشياء غير اللموسة مثل تحفز 
الوظفین وروحهم المعنوية وموقفهم. فمع وجود قوة عاملة ذات تحفز. تستطيع الشركات 
التكيف والمنافسة. WE,‏ ما تتجاهل الإدارة العليا هذا العنصر لأنها تشعر أنه غير 

من ناحية وأنه عاطفي أكثر مما ينبغي من ناحية أخرى. والموقف الشائع هو “دع دائرة 
الموارد البشرية تتعامل مع هذا". إلا أن هذا العامل غير القابل للقياس أساسي لأن 
الشركات لن تمتلك القدرة على النجاح بدون تعاون موظفيها. 


الهارات: uj‏ شىء يرتبط ارتباطا وثيقا بالهارات. وهو القدرات. والمواهب التى 
تمتلكها الشركة. us‏ تتراوح الهارات بين قدرة موظف على التحدث بالأسبانية. 
الإحصائيات. والعرفة بالكمبيوتر على سبيل المثال. وهناك شركات معينة قوية في 
مجالات بعینها. دو بونت . وثري ام مثلا معروفتان بقدراتهما الممتازة في جال البحوث 
والتطویر. في حين تکمن نقطة قوة آي بي إم. وجنرال إلكتريك في قدرتهما على توفيز 
خدمة دعم أرقى لنتجاتهما. والشركات الدولية تحتاج إلى أشخاص يتمتعون بمهارات 
لغوية . ومعرفة متعمقة بالثقافات والعادات الأخرى. أمريكان إكسبريس مثلا تکتسب 
هذه الهارات بتعيين مواطنين حسني الاطلاع في الأسواق التى تتنافس فيها. 


الأنظمة؛ تتمثل أنظمة الشركة في الإجراءات -الرسمية وغير الرسمية- التي تعمل بها 
الشركة وتجمع بها العلومات. كما ذكرت فإن بيترز يعتبر الأنظمة ذات الصلة بالأفراد 
SN‏ من الوظفين. ويهتم بيترز في هذا العنصر بالأنظمة التي تخصص وتراقب الأموال 
والمواد وتجمم المعلومات. 


. ۲۲  ةيجيتارتسالا‎ 


عندما تواجه إحدى الشرکات تحدياً كبيرأ في السوق. يجب أن تحصل الادارة 
على بيانات تفصيلية حول عملياتها. وعملائها. ومنافسيها لتحديد خطورة الوقف. 
وتوفر أنظمة المحاسبة الإدارية البيانات التشغيلية الخاصة بالإنتاج والتكاليف. وتوفر 
بحوث التسويق وأنظمة مراقبة البیعات معلومات حول العملاء. وتتيح أنظمة المعلومات 
التنافسية القدرة على استبصار ما تعكف عليه الشركات الأخرى. 


الأهداف العليا: هذا العنصر الأخير يقع في قلب الؤسسة. ووفقا لبيترز. فإن US”‏ عليا 
تعني على درجة عالیة". والأهداف العليا هي المفاهيم الوجهة والمرشدة Sly‏ القيم. 
والطموحات التى WE‏ ما لا تكون مكتوبة) التى تتجارز البيانات التقليدية لأهداف 
الشركة . Siar‏ العليا هى الأفكار الأساسية E‏ تقوم عليها الشركة”. على سبيل 
الثال. کتب بیترز في عام ۱۹۸۰ يقول إن هدف هيوليت-باكارد الأعلى هو وجود 
"موظفین ابتكاريين على كافة مستویات النظمه". Li‏ هدف ثري إم الأعلى فکان gU‏ 
"منتجات جديدة” Liy‏ كان صف اي بي ام “خدمة العملاء“. 


بيانات الرسالة: غالبا ما.يرد ذكر بيانات الرسالة خندما تتحدث الشركات عن أهدافها. 
وبيان الرسالة يجب أن يكون بيانا قصيرا وموجزا بالأهداف والأولويات. ولکن السف 
أنها غالبا ما تكون عبارة عن وثائق طويلة وباهتة ومملة. وعند عودة US‏ السئولین 
التنفيذيين بعد حضور برامج تنفيذية مكلفة بإحدى الکلیات العشر الكبرى. كثيرا ما 
يشكلون فريقا خاصا لاعداد بيان الرسالة . أو يستأجرون استشاريا لهذا الغرض. وتنطوي 
هذد الخطوة على قدر كبير من التقليد. فإذا ضمّنت إحدى الشركات تقريرها السنوي 
بیان رسالة. فان جميع منافساتها تتصرف كما هو متوقع . وتبتكر بيان رسالة. التقارير 
السنوية لكل من كرايسلر وكامبل تحتوي على بيانات رسالة مكتوبة بإتقان: 


الهدف الرئيسي لكرايسلر هو Loy‏ العملاء من خلال Sgail‏ في الهندسة. والمنتجاب 
المسكرة. والجودة الرفيعه. والحدمه الافصل. وقي هذا als‏ تعمل كقريق واحد". (13M)‏ 


نبدا کافة أنشطة کامبل بترکیزنا على المستهلکین. Jiag‏ أهدافنا في تعظيم «v )Jl‏ وقیمه 
المساهمس ulano gpu‏ عدائية «Seul‏ لها الصدارة في الحودة ously‏ ووي 
JL‏ والذفاع عن المركر الأول أو الناني فى كل فنة leS LaL,‏ (۱۹۸۹) 


۰ ماجستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


كانت لکلتیهما أهداف واضحة. حيث كانت كرايسلر تركز على رضا العبلاء. 
بینما كان هدف كامبل هو رضا المساهمين. ويتم توخي الحرص عند صياغة بیان الرسالة 
لخاطبة الجمهور الأكثر أهمية في ذلك الحين. ففي حالة كرايسلر. كان أداء الشركة 
يدأ وسعر سهمها مرتفعا. وكانت الشركة تركز على تحقيق مبيعات أكثر. أما كامبل 
-التى كانت تسيطر عليها غائلة دورانس- فقد صاغت بیان رسالتها حینما كان يقال 
إنها Js‏ لصلحه العائلة فحسب لا لمصلحة عموم المساهمين. كما تراجع سعر سپمپا 
مقارنة بمكاسب شركات الأغذية الأخر ى. بالتالي فإن كامبل كانت تسعى إلى استرضاء 
وول ستريت في بيان رسالتها بذكرها “قيمة الساهمین" وزيادة الربحية. واصلت كرايسلر 
نجاحها. J)‏ عام 1444. استحوذت عليها ديملر بنز. بینما استمرت كامبل في 
التخلف عن منافسيها في الصناعة. وبعيدا عن الأساليب السياسية التي تدخل في 
صياغة بیان الرسالة. فان مثل هذا البيان يمكن أن يكون بديلا مفيدا عن الهدف الأعلى 
للشر که إذا لم يكن لديها مثل هذا الهدف. 


مثال علی نموذج العناصر السبعة 


عندما تعمل كافة العناصر السبعة معا بانسجام. يمكن أن تصبح الشركة منافسا مرعبا. 
ويجوز القول بأن النجاح المبكر لشركة ابل كمبيوتر نبع من توازن عناصرها السبعة. 
فقد كان لديها أسلوب ab,‏ دعائمه مؤسساها لبادرات الأعمال يجتذب cli‏ الموظفين 
وأكثرهم إبداعا وموهبة. ومن خلال المهارات التكنولوجية الرائدة التي كان يمتلكها هذان 
الوسسان. فانهما نظما ابل على شكل هيكل مصفوفه فضفاضه يتلاءم مع شخصيات 
الأفراد. ومهمة إبداع منتجات جديدة. كما طورت آبل أنظمة تعزیز لكافأة الابتکار ومتابعة 
العملیات. وکانت مکافات الشركة تدعم فیمها الشترکه المتمثله في العمل الجماعي. 
والتعة لتحقیق هدفها الاعلی. وهو ایجاد آفضل جهاز کمبیوتر صديق للستخدم في 
کل بیت. Ul‏ استراتيجية ابل فکانت إيجاد نظام حصري صدیق للستخدم في البیت 
والدرسة وأسواق الجرافیکس. كانت جمیم العناصر السبعة منسجمة تماما مع بعضها 
البعض. وکانت تتعاون فیما بينها لدعم أهداف الشرکة. 


الاستراتيجية ۲۲۱ 


بصفتك حاملا لماجبتير إدارة الأعمال. أجر تحليلك الخاص للشركة التى تريدها. 
خذ ورقة ودون قائمة بالعناصر السبعة وابدأ العمل الجاد. إن أي استشاري استراتيجي 
يحمل ماجستير إدارة الأعمال سيفءل نفس الشىء الذي يمكنك أن تفعله الآن LLS‏ 
پواسطه pe‏ العناصر السبعة. ولكن الكتب الاستشاري سيرفق الدراسة برسومات 


کمبیوتر مزخرفة . ويضعها في غلاف,. ویطلب من شرکتك ثروة صغيرة في القابل. 


سلسلة القيمة والتكامل 


عندما يبدأ حامل الاجستیر j‏ التحلیل الاستراتیجی لشركة من الترکات . فان واحدا 
من الأسئلة JAI‏ يجب أن يكون “في أي مجال تعمل الشركة؟”. وهذا السؤال يساعد 
في الإجابه عليه مفهوما سلسلة القيمة والتكامل. 


سلسلة القيمة 


بعد الإجابة عن السؤال الأساسى . الخطوة التالية التى يتعين على المحلل الاستراتیجی 
اتخاذها هى تقدير القيمة التى تضيفها الشركة إلى منتجاتها. سلسلة القيمة لصناعة 
الملابس تبدو على النحو التالي : 

الصوف —« الألياف —« الغزل --ه القماش --ه الملابس - > التوزيع aa‏ 
التجزئة —« الستهلك 


عند كل حلقه من السلسله . يضيف الشارك في القناة قيمة إلى المنتج مع سيره في 
طريقه نحو الستهلك. Yi‏ لابد من إنتاج المواد الخام. أو حصادها. أو استخراجها. ثم 
يتم تأليف عوامل الإنتاج تلك -أي الصوف والقطن والكيماويات- لتصنيع الملابس. وما 
أن يتم إنتاج هذه الملابس. يتعين على المسوقين ترويجها. وعلى الموزعين نقلها. وعلى 


۲ ماحستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


التكامل 


التكامل الأمامي والخلفي: يمكن للشركة أن تؤدي مهامها عند أي حلقة من سلسلة القيمة. 
فعندما تعمل الشركة في مناطق في أدنى سلسلة القيمة. يقال إنها متكاملة loli‏ نحو 
الستهلك. على سبيل المثال. إذا زرع ss‏ بستان فاكهته وباعها إلى الجمهور. 
فسوف يعتبر متكاملا أماميا نحو المشتري. ويمكن لهذا المزارع أن يقرر البيع بسعر أقل 
من سعر متجر البقالة او البيع بسعر متجر البقالة وتحقيق الربح JUYI‏ 

DI‏ كانت إحدى المنشات تعمل في مناطق أقرب إلى الواد الخام. فإنها توصف 
حينئذ بانها متكاملة خلفيا. فشركة إنترناشونال بيبر التي تمتلك غاباتها ومنشأتها 
الخاصة لتصنيع الورق تصنف على أنها متكاملة خلفيا. 

ومن الممكن النظر إلى شركة ما باعتبارها متكاملة أماميا أو خلفيا بنا على النقطة 
التي ينظر عندها إلى هذه الشركة في سلسله القیمة. DB‏ كنت تعتبر صاحب البستان 
مزارعا في الأصل. فربما ترى عمله متكاملا أماميا نحو طرف السلسلة المتمثل في بيع 
التجزئة. أما إذا كنت تعتقد أن عمله الرئيسي هو بيع الفاكهة بالتجزئة إلى الجمهور. 
فمن الممكن أن تقول إن عمله متكامل خلفيا GY‏ يزرع ما يبيع. إنترناشونال بيبر متكاملة 
Lib‏ نحو عمليات غاباتها ومتكاملة أماميا نحو أنشطتها الخاصة بتصنيع. وتوزيع 
منتجاتها الورقية الاستهلاکیه. 


زراعه الغابات — 4« تدامل خلفي —-« إنترناشونال بيبر —4« تکابل أمامي سه الورق الاستهلاكي 


التكامل الراسي والأفقي: يمكن أيضا النظر إلى الصناعات رأسيا وأفقيا. فمصطلہ متکامل 
رأسيا يستخدم مع الشركات التي تشارك في مستويات عديدة بسلسلة القيمة في صناعة 
ما. فشركة إنترناشونال بيبر متكاملة رأسيا لأنها تمتلك كلا من الأشجار ومصانم الورق. 
ويمكن لهذا المصطلح أن يصف كلا من الشركات المتكاملة أمامياً وخلفياً. الهم هو أداء 
العديد من الوظائف المضيفة للقيمة من قبل شركة واحدة. 

عندما اشترت ديملر بنز كرايسلر عام ۱۹۹۸. استحوذت على منافس على نفس 
المستوى في سلسلة القيمة. وهذا يسمى التكامل الأفقي. إذ اختارت ديملر بنز ألا تنتقل 


۱۲۲۲  ةيجيتارتسالا‎ 


إلى نشاط آخر مضيف للقيمة. وفضلت التحرك جانبيا أو أفقيا. فلو أن ديملر بنز اشترت 
يو.إس ستيل. لكانت متكاملة رأسياً. dy‏ هذه UGI‏ الافتراضية. كانت ستضاف 
Ab:‏ قيمه جديدة إلى عمليات ديملر بنز التصنيعية j‏ صناعة السيارات. 


یرون اور مایننج 


t 


تكامل راسي 
کرایسلر — تكامل افقي — دایملر بنز —ه تكامل افقي ۰۰ > بي ام دبليو 


۱ 


تکامل راسي 


۱ 


بیع السیارات للمستهلکین 


یستعرض المحللون الاستراتیجیون سلاسل قیمه الصناعات لتحدید مصادر النافسه 
الحالية والستقبلية. فعندما سعت شرکات الکیماویات مثلا JI‏ زيادة آرباحها. تکاملت 
آمامیا لانتام منتجات ذات "قيمة مضافة" أعلى. مثل GW‏ الستخدمة في صناعة 
اللابس والسجاد. ومع شرکات مثل دو بونت. أصبحت حلقة الالیاف في السلسلة ASi‏ 
تنافسية. WIS‏ فإن شركة ذا ليمتد أحدثت تکاملا بين حلقات التصنیع . والتوزیع . 
والتجزئة في سلسلة القيمة. مطلقة العنان لنشاط ASi‏ تنافسية في صناعة اللبوسات التي 
تشهد منافسة حامية الوطيس في الأصل. 

قد تسفر استراتيجيات التكامل عن مزايا واضحة مثل المدخلات المضمونة والتكاليف 
النخفضة. ولكن عيوبها تشمل زيادة التعرض للركود في صناعة واحدة. لأن الشركة 
تضع البيض كله AL, j‏ واحدة. فحینما ینکش النشاط التجاری. Y‏ تستطیع مصفاد 
تابعة لإكسون موبيل أن تنتزع -بشق الأنفس- امتيازات من موردي النفط إذا كان الوزد 
هو نفسه إكسون موبيل. على نفس النحو لا تستطيع جنرال موتورز أن تغرق عملاءها 
بالزيادة في مخزونها من المحركات إذا كان المستخدم الوحيد هو الشركة ذاتها. 


۶ ماحستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


مستويات الاستراتيجية 


na - " ١ e o e. 2d ۰ a - i m 1‏ 
Db‏ الاستراتيجيه مصطلح عام يصف اي تفكير ينظر إلى "الصورد الكبيرة". 
والاستراتيجية في واقع الأمر أكثر تعقيدا ولها ثلاثة مستويات توضع في الاعتبار هي : 


الاستراتيجية الوظيفية: ما يمارس من أنشطة ذات قيمة. 
استراتيجية الأعمال: كيفيه خوض النافسه . التكتيكات. 


استراتيجية الشركة: أي الأعمال يجب أن أمارس؟ 


غندما ترتدي قبعة الاستراتيجية. لابد أن تطرح على نفسك السؤال الآتي: "على أي 
مستوى أرغب في التفكير؟ الوظيفي أم الأعمال أم الشركاتي؛". 


الاستراتيجية الوظيفية 


الاستراتيجيات الوظيفية هي طرق التشغيل والأنشطة "الضيفة للقیمة" التي تختارها 
الإدارة لنشأتها. مثلا. الاستراتيجية الوظيفية لفيلبب موريس التابعة لألتريا جروب هي 
تقليل التكاليف بالاستعانة بأحدث تكنولوجيا المعالجة. فإذا شعرت فيليب موريس أنها 
رهن لورد واحد للتبغ. فان اتباعها لاستراتيجية وظيفية جيدة سيملي عليها استخدام 


موردين منعددین. 


استراتيجية الأعمال 


استراتيجيات الأعمال هي خطط العارك المستخدمة لخوض غمار النافسة في الصناعة 
النخرطة فيها الشركة حاليا. وهي على مستوى أعلى من الاستراتیجیات الوظيفية. 
ولكن الواضح أن هناك تداخلا " كيفية عمل الشركة. وكيفية تنافسها. استراتيجية 
أعمال فيليب موريس هي التغلب على منافسيها. وملء أرفف المتاجر بعلامات مختلفة 


TYO  ةيجيتارتسالا‎ 


كثيرة. والإنفاق psu‏ على الإعلانات لترويج علاماتها. باستخدام هذد الاستراتيجيات. 
تحافظ شركات التبغ الكبيرة على حصصها السوقية . وتمنع المنافسين الجدد من الحصول 
على موطئ قدم في مجال صناعتها وعملها. 


استراتيجية الشركة 


تنظر الاستراتيجية الشركاتية إلى سلسلة فرص الأعمال بأكملها. فتغيير اسم شركة 
فيليب موريس إلى ألتريا يوضح هذا. فالاستراتيجية الشركاتية لألتریا قادتها إلى 
التنويع بعيدا عن منتجات التبغ. وفي اتجاه السلع الاستهلاكيه. حيث استعرض 
السنولون التنفیذیون بألتريا إمكانية نمو صناعة التبغ . والناخ القانوني. وزيادة الوعي 
السحي بين المستهلكين: وانتهوا إلى أنه من الحكمة أن يعملوا في صناعات Uus"‏ 
أكثر. وبأخذ تلك الاستراتيجية الشركاتية بعين الاعتبار. اشترت الشركة جترال فودز. 
وکرافت. ونابسكو. وميلر بروينج. وفي عام ۰۲۰۰۲ غيرت ألتريا رأيها "الصحي" في 
ميلر وباعتها إلى ساب فتألفت شركة ساب ميلر. 


استرانيجيات التوسع 


يحب الأكاديميون إنشاء الرسوم الببانية للتباهي بنظرياتهم وتسهيل استخدامها. ومن 
بين اظ الرسوم البيانية الاستراتيجية. مصفوفة أنسوف التي صاغها إتش. اي. 
أنسوف في عام ۱۹۵۷. كطريقة وضحة لتصنيف مسالك توسه الأعمال. ما يحدد 
تصنيف الاستراتيجية هو حداثة المنتج بالنسبة إلى الشركة . وخبرة الشركة في السوق 
الرادة. وتتحدد “حداثة” النتج أو السوق بمدى "حداثته” بالنسبة إلى الشركة التي 
تدرس الاستراتيجية وليس بعمر المنتج أو السوق نفسه. 

وتكمن 58 الصفوفة في إمكانية استخدامها مع أي صناعة. وقد وضع أنسوف 
معجما لتوصيل الاتجاه الاستراتيجي في بضع كلمات. فإذا أرادت هيرشي فودز بيع 
مزيد من أصابع الشيكولاتة في الولايات المتحدة مثلا. فستكون هذه استراتيجية تغلغل 


۲۱ ماحستير إدارة الأعمال في عشرة ليام 





جديد ‏ التوسع(تطوير اسواق) تنويع غير متصل 


ماحوده تصرف من .Harvard Business Review‏ عن استعراص ل Strategies for‏ 
ام LLS‏ إيجور اتسوقف. المجلد ۲۵ رقم ۵ (سسصير/أكتوير ۱۹۵۷). حفوق الطبع 
abgaxo‏ لعام ۱۹۵۷ ل ga President and Fellows of Harvard College‏ الحقوق محفوطة. 


(منتج موجود وسوق موجودة). أما إذا أرادت بيع الشيكولاتة في أوروبا الشرقية. فهي 
استراتيجية توسع (منتج موجود وسوق جدیدة). وباستخدام استراتيجيه التنويع التصل 
يمكن لهيرشي أن تطور نوعا جديدا من العلك وتبيعه في الولايات المتحدة (منتج جديد 
وسوق موجودة). أما إذا أرادت بيع السيارات في نيبال (منتج جديد وسوق جديدة). 
فسيكون هذا تنوعا غير متصل. ودائما ما يكون لدى الشركة قائمة بخيارات التوسع. Ui‏ 
الصعوبة فتتمثل في ضرورة وجود مال كاف ووقت إداري للتوسع بفعالية. فلو قررت 
إدارة هيرشي التوسع في الاتجاهات الأربعة سالفة الذكر بأكملها. فمن الممكن أن ينتهي 
بها الحال إلى كثير من المنشآت التي لا تدار بكفاءة: فيوم التنفيذيين لا يحتوي إلا على 
عدد محدود من الساعات. وحتى إذا استطاع المدراء إدارة المشروعات التجارية الجديدة. 
فإن الشركة قد يعوزها النقد لتمويلها بالشكل المناسب. 


لاستراتيجية ۳۳۷ 


تعلیل الصناعات 


بالإضافة إلى اللغة اللازمة لناقشة التوسع (التكامل والتنويع) أنت بحاجة كذلك إلى 
أدوات لساعدتك في تطوير استراتيجية للبقاء. طور مايكل بورتر. الأستاذ بهارفارد. 
نظرية القوى الخمس التى تحكم هيكل الصناعة لمساعدة الشركات على البقاء في بينه 
تنافسية. ويعتبر كتاباد عن الاستراتيجية التنافسية Competitive Strategy‏ والميزة 
التنافسية Competitive Advantage‏ بحق حجري الزاوية للتفكير الاستراتيجى. فإن 
كان ولابد أن تشتري كتبا عن الأعمال -بخلاف هذا الكتاب- فليكن هذين الكتابين. 
ويمكن استخدام نظريات بورتر لصياغة استراتيجية بقاء لنشاطك الحالى وكذلك لتقييم 
“جاذبية” الصناعات الأخرى للتوسع. ويقدم بورتر أدوات لدراسة القوى الخمس التي 

Li‏ القوى الخمس التى تحرك المنافسة في الصناعة فهى کالتالی: 

wap *‏ البدائل 

uas; e‏ المیافسی الحدد 

* قذرة الموردین على المساومه 


* قدرة المشيرس على المساومة 
* شدة المنافسة بس المنتافسين الحالس 


مثال على القوى الخمس 


دعنا نطبق النموذج على صناعة العلب الصفيح التي كان بورتر ليراها مفرطة التنافسية 
نظرا للعدد الكبير من القوى الناشطة داخلها. موردو الصلب لديهم صناعات كثيرة أخرى 
يبيعون لها ما لديهم من حديد. وبالتالي فإن صناعة التعليب ليس لديها نفوذ كبير في 
السوق. حيث يركز بورتر على النفوذ. أو قدرة أحد المشاركين في سلسلة القيمة على 
فرض إرادته على الآخرين في السلسلة. 

مستخدمو العلب هم في المقام الأول المجموعة الصغيرة من كبار مصنعي الأغذية. 
ويمكن للمستخدمين ممارسة نفوذهم لإجبار صناعة العلب على تخفيض الأسعار بإثارة 
منافس على آخر. 


۸ ماحستم ادارة الأعمال في عشرة ايام 


نظرية بورتر حول القوی الخمس التي تحکم هیکل الصناعة 


الصافسون الحدد 
المحنملون 


TUN 
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يمكن للمصنعين بحجم ديل مونت أيضا التهدید باستبدال العبوات البلاستيكية 
بالعلب الصفيح بعد تحول كثير من مصنعي الأغذية إلى التغليف البلاستيكي؛ وبالتالي 
فان النافسة تحتدم مع تقلص الطلب على العلب ا صفید. 

مما يزيد الأمور سوء! أن آلات صنع العلب یسنبل شراؤها من قبل النافسین الجدد. 
كما يمكن تحقيق الكفاءة في إنتاج العلب بتكلفة منخفضة وبأحجام قليلة نسبيا. مما 
يفتح أبواب الصناعة أمام منافسين جدد إذا كانت هوامش الربح عند مستوى جذاب. 
فديل مونت تستطيع -إذا رغبت في ذلك- شراء معدات تغليف وإنتاج احتياجاتها 
بنفسها. ونظرا لأن تكنولوجيا التصنيع متاحة على نطاق واسع وبأسعار معقولة. فان 
عوائق الدخول ضئيلة. وكذلك فإن سهولة الدخول في الصناعة تزيد مستوى المنافسة 
المحتملة. 

نظرا oY‏ هذه القوى الأربع تجعل الصناعة شديدة التنافسية . فان القوة الخامسة. 
وهی التنافس بين الشركات الموجودة. تكون شديدة بالثل. یعرف موظفو المبيعات 
منافسيهم تمام المعرفة لأنهم يتنافسون للحصول على طلبات من مجموعة آخذة في 
التقلص من العملاء. وتشمل هذه القوة التنافسية احتمال نشوب حرب سعرية مريرة. ول 


YYA  ةيجيتارتسالا‎ 


نظرية يورتر حول القوى الخمس التي تحكم هیکل الصناعة 


محددات المناكسهة عوانى الدحول 
نمو الصاعه وقوراب الححم 
الكاليف التانته gl)‏ تکالیف anall (al‏ اختلاقات slaai‏ الامنلاکه 
ge «9LaaJI‏ العلامه 
الطافه الرانده السعطعه تکالیف السدیل 
احتلاقات lanal‏ المتطليات الرأسماليه 
eu Dicit‏ 
ليف السدیل مر 

ERRET الحدد‎ Ta VEN 

نوع المیافسی bue pro‏ حصرية منحفصه الیکلفه 

حصص nl‏ کات wage‏ المباكسس الحدد السناسه الحكوميه 
عوانی الحروع البار الصوفع 


0,29 الموردس 
على المساومه 


loans‏ 099 الموردس 


المسيروت 






محدداں كوه الميسيرىك 
العدره على المساومه 
LS y‏ المسيرين pS y pao‏ الشركات 


oral peaked :‏ لاب 
vlana wigs nA SORT Jis JUS‏ أو تكاليف Joa‏ الموردس والسرکات فى 
معلومات المسيرى وحود N‏ 
> 
ی لمن بدائل «xal‏ الححم sgal‏ 
aal JI pon‏ بالمناس إلى إحمالى caa‏ بان 
وى الصاعه 
vap viana pel‏ الاستندال p‏ المدجلات على patai al‏ 
احبلاقاب المسیحات الادا» السفرى الیستی Pa‏ بهديد الیکامل الامامي yell‏ إلى تهديد 
شوه العلامه aad! JI‏ النکامل الحلفی فين فل الشر کات فی 
الآبر على الحوده/الاداه ميل المشيرى إلى Selah pall‏ 
eb,‏ المشيرى 
حوافر Saree‏ العرار 
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Jb‏ ظروف معينة . یعتمد التنافسون أسعارا منخفضة انخفاضا متکلفا دون النظر إلى الأثر 
على الربح لأنهم يريدون الفوز بالعمیل مهما كان الثمن. وتنشأ شدة التنافس في الصناعة 
عن ممارسة كافة هذه القوى الخمس لضغوطها عليها كما نرى في نموذج بورتر. 

فماذا تفعل الشركات في هذا النوع من البيئة التنافسية؟ اتبعت كراون كورك اند 
سيل بفیلادلفیا استراتيجية إضافة قیمه إلى منتجها بتقديم خدمات استشارية خبيرة 
لحل مشكلات التغليف التى تواجه عملاءها. وخدمة التسليم السريع لتخفيض تكاليف 
المخزون التي يتحملونها. وتعديل الأغلفة بشكل مبتكر وحسب الطلب لتلبية حاجاتهم 
الخاصة. ومن ناحية التكلفة. ركزت كراون كورك اند سيل على الإنتاج منخفض التكلفة 


۰ ماجستير إدارة الأعمال في عشرة ایام 


سا يتيح لها تسعير منتجاتها تنافسيا. وبهذا لم تحافظ الشركة على بقائها فحسب. 
بل ازدهرت أيضا. 

ينبغي على المرء -بصفته منافسا مرتقبا في السوق- أن يطرح الأسئلة التالية : 

هل هده صاعه «ula»‏ کی alpi‏ فنها؟ 

هل تعکسی tula Cul‏ مطابقة لاسترانيحية کراون كوك اند ستل؟ 

هل أستطع الف فى معركة سعرية b]‏ أخيرت حول Cali‏ 

ما opl lo] ao, Yal‏ الدخول؟ 


هل نمکننی lor!‏ آموالی تشکل افصل فى ul£o‏ احر؟ 


مهما كانت الصناعة. يجب طرح الاسئلة ذاتها عندما برغب المدير في التوسع في 
حقل جديد. وحتى إذا لم يكن التوسع مزمعا. فإن نموذج بورتر يتيح نفاذ البسيرة حول 
كيفية التنافس على نحو أكثر فعالية داخل الصناعة الحالية. فبرجاء مراجعة محددات 
القوی الخمس في نموذج بورتر التفصيلي مراجعة دقيقة جدا. تلك هي الأسئلة التي 
يتمعن فيها حملة ماجستير إدارة الأعمال للحصول على ميزة تنافسید. l l‏ 

القوی الناشطة في صناعة ما تتسم بالديناميكية. ويكمن جوهر الاستراتيجية في 
فهمك للقوى الحالية واستخدامها لصلحتك. ففى مجال التخلص من النفايات. تحاول 
وايست مانجمنت انك بشدة كسب التأیید لتشریع قوانين بيئية صارمة. فلماذا" لأن 
قلة فحسب من الشركات هي التي تستطیع الامتثال لثل هذه الضوابط. وبهده الطريقة 
تساعد القوانين وايست مانجمنت إنك وتعوق منافسيها في الوقت ذاته. أي أن القوانين 
الصارمة تخلق عوائق دخول آمام المنافسين الجدد. بل والاهم أنها تزيد أربا- شركات 
التخلص من النفايات المتبقية في السوق. ولنفس السبب. تضغط شركات الأدوية من 
اجل تنظيم صناعة الفيتامينات والمكملات الغذائية. 


استراتيجيات عامة 


هناك طرق عديدة تحلل بها الشركة تحدیاتها التنافسية . إحداها اطار القوی الخمس الذي 
وضعه بورتر وناقشناه توا. الا أن معظم خيارات الحمل تقع ضمن ما يسمى بالاستراتيجيات 


الاستراتيجية ۳۲۶۱ 


العامة . وهى الاستراتيجيات A‏ يمكن استخدامها j‏ الكثير من الصناعات من مناشف 
الأطباق إلى أجهزة الكمبيوتر. وبذكاء شديد. صور بورتر الاستراتيجيات الثلاث الرئيسيه 
فى مصفوفة الإمكانيات الاستراتيجية الوظيفية والخاصة بالأعمال: 


osL.9‏ الیکلمه 


الىمىىر 
pS pall‏ 


قيادة التكلفة ومنحنى التعا 


أبسط الاستراتيجيات هي قيادة التكلفة. فمن خلال تحقيق أقل تكلفة للإنتاج في صناعة 
ما يمكن للشركة تخفيض أسعارها. أو الاحتفاظ بالزيادة في الأرباح للاستثمار في 
البحوث وتطوير منتجات جديدة أفضل. ويمكن للمنتجين منخفضي التكلفة كذلك أن 
يقرروا استخدام أرباحهم للإعلان عن منتجاتهم وتسويقها بنشاط أكثر. 


ثلاث استراتيجيات عامة 


اليرة الاسم اتيجية 


مركز منخفض التكلفة التفرد الذي پدر که العمبل 
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۲ ماجستير إدارة الاعمال في عشرة ايام 


n Jua‏ عملياتي مرتبط بقيادة التكلفة هو وفورات الحجم ويعني أنه كلما زاد 
«Ul‏ انخفضت تكلفة الوحدة؛ فمع انتاج كميات أكبر. تتعلم المصانع وتصبح أكثر كفاءة 
من عد ندا-. 


ومن الممكن أن تأتي هزد الكفاءات "التعلمیة" من ستة مصادر كالتالي: 


كفاءة العمالة: التعلم من خلال التكرار أو الأتمتة. حيث يتحقق تقدم هائل في أتمتة 
00 المصانع باستخدام الروبوتات والتصنيع بمساعدة الكمبيوتر. 


عمليات جديدة واساليب مطورة: طرق أقل تكلفة لأداء نفس المهمه. 


Sale!‏ تصميم المنتج: Sols!‏ التصميم لتخفیض تکالیف الواد والعماله. اذا استخدم 
الکمبیوتر في تصميم النتج. سمي هذا تصميما بمساعدة الكمبيوتر. 


توحيد النتج قياسيا: تقليل انحرافات مكونات النتج. 


كفاءات الحجم: مضاعفة طاقة المصنع لا تكلف الضعف. وإضافة الات أو مساحة 
إضافية لا تتساوی تكلفتها مع تكلفة البدء من لا شيء. 


الاستبدال: استخدام مواد أرخص وبنفس الكفاءة. 


لكي يكون مفهوم التعلم مفيدا. يجب أن يكون قابلا للقياس. وهذا ما يفعله بالضبط 
منحنى التعلم (أو ما يطلق عليه أحيانا اسم منحنى الخبرة) الذي تم تطويرد بمعرفة 
بوسطن كونسالتنج جروب في ستينيات القرن الاضي لربط الأرقام بمزايا وفورات الحجم 
التي كان يعتقد أنها موجودة. حيث وجدوا أنه كلما تضاعف حجم الإنتاج "التراکمي". 
انخفضت تكلفة التصنيع بنسبة مئوية ثابتة يمكن التنبؤ بها. 

على سبيل الثال. قيام استشاري بدراسة مهمة تصنيعية يمكن أن تكشف عن 
"منحنی تعلم بنسبة ۰۳/۸۰ مما يعني أنه كلما تضاعف الإنتاج التراكمي. تكلفت 
الوحدة المنتجة التالية ۸۸۰ من WS‏ الوحدة الأولى. أي أقل بنسبة ۲۰/. وتوجد 
نماذج جداول إلكترونية على أجهزة الكمبيوتر لإجراء الحسابات. النقطة المهمة التي 
يجب أن تتذكرها هي أن "الانتاج التراكمي” يبدأ من أول وحدة. ولا أقول أول وحدة 


الاسةاتيجية ۲۲ 


آثر منحنی التعلم 
تكلفة انتاج شفرات You!‏ 43 
الو حدات النتجة تكلفة الو »34 حسابات كل 3 »34 دلريقة الإنتاج 
۱ ۰ دولارات ‏ ندوب 
oA) Aves ۳‏ 
Sou Gow bh» SAXA ۱1۰ i‏ 
OLA) ۰ OW V: £AoV1‏ 
U(SAS)x Y ٠.8 ۱۲-۲۳‏ مۋىمىە بالكامل 


منتجة ذلك الشهر أو تلك السنة. بل Jai‏ وحدة تخرح من خط التجمیع باستخدام تلك 
الطریقه التصنيعية. 

لإثبات الحسابات الداخلة في هذه المسألة. افترفت كيف ستكون آثار منحنى 
تعلم بنسبة ۸۰/ على تكلفة إنتاج شفرات حلاقة للاستعمال مرة واحدة لجيليت. 

تثبت الحسابات انه بعد تضاعف انتاج الشفرات ۱ ضعفا. تنخفض تكلفه الوحدة 
تعلم بسيط بيانيا على النحو التالی : 

منحنى تعلم شفرات الحلاقة 
تعلم بنسبة ۸۰ بالمائة 


NOJAA ۱ ۱ - 
A LLL 11 1 I} 











A‏ تكلفة العمالة 
۲ الباشرة لآخر 
1 وحدة منتجة 


۱ ۲ ۸ A 15 ۳۲ ۷۸ WA T0 ۵۱۷۲ ۶ 
حدات النتجة‎ gll جمالي‎ | 


YEE‏ ماحستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


تكمن الآثار الاستراتيجية لنحنى التعلم في النزول مع النحنی قبّل النافسین. 
فالشركة التي ترغب في الحفاظ على قيادة التكلفة ستناضل لإنتاج وحدات أكثر من 
منافسيها. وبذلك تقل تكاليف إنتاجها بشكل أسرع. 

n‏ "تقدیم " النتجات Ji‏ من التكلفة عبارة عن تكتيك استخدمته الشركات 
اليابانية j‏ صناعه الإلكترونيات متبعة استراتيجية لقيادة التكلفة. حيث كانت هذه 
الشركات. ذات التفكير التقدمي. تبيع أجهزة تسجيل الفيديو باسعار منخفضة متوقعة 
تحقيق الأرباح عند زيادة الإنتاج وانخفاض التكلفة. كان المصنعون الیابانیون يحسبون 
أرباحهم باستخدام jal‏ زمنى من خمس سنوات لا سنة واحدة. وبالتالى خططوا لتكبد 
خسانر في عامهم الأول لكي يحققوا أرباحا أكبر في العامين الرابع والخامس. اعتبر 
النافسون الأمريكيون الصناعة غير جذابة ومبتلاة بالتسعير غير العقلانى. بينما فازت 
الشركات اليابانية ذات العقلية الاستراتيجية بالسوق JO‏ سپوله : إذ مع c»‏ المنتجات 
القديمة . استخدم اليابانيون الأرباح الناتجة عن مبيعاتهم لتطوير منتجات جديدة مثل 
اسطوانات الفيديو الرقمية. وهى تقنية أهملتها ار سى أيه. 

مع بلوغ المنتج مرحله النضج في دورة حياته وتبنيه على نطاق واسع كما بينا في 
فصل التسويق. تقل فائدة المنحنى. حيث تتطلب مضاعفة الإنتاج التراكمى زيادات 
هائلة في الحجم وهذا غير واقعي تماما. ومن المحتمل أن تكون الأرباح آیضا منخفضة . 
43 هذا الوقف تقاح للمنافسين المتبقين فرصه اللحاق لو أنهم لم يستسلموا. 

منحنيات التعلم ليست ثابتة؛ فاستخدام عملية جديدة أو مادة جديدة قد يزيد 
إنتاجية العامل. وبالتالى يتغير المنحنى. في مثال شفرات الحلاقة. قد ينشط منحنى 
جدید عند plas”‏ بنسبة 7/۷۰ مثلا ous‏ لاستخدام Ji‏ تجميع جديدة بدلا من ۸۰/ 
كما بينا سابقا. وهذا يسمى الوثب qM J!‏ جديد. 3 هذا الموقف. Jaa‏ الا جمالی 
الجاري للوحدات التراكمية المنتجة إلى صفر. laua‏ تطبيق المنحنى الجديد. وعندما 
يتضاعف الانتاج. تتكلف الوحدة المنتجة بعد ذلك مباشرة vo‏ من تكلفة الوحدة الأولى 
المنتجة باستخدام العملية الجديدة أو أقل بنسبة "Yo‏ وتقل فائدة منحنى التعلم مع 
المنتجات التي يتم تجديدها باستمرار. حيث تتشكل منحنيات جديدة على الدوام . ولا 
يوجد كثير من الوقت "للانتقال لأسفل” إلى أي منها. 


كما سبق وناقشنا. فان التدییز هدف تسويقى أساسى ديشمل جعلك لنتجك رخدبنك) 
ومستوى أعلى من الوئوقية . والخدمة. والتسليم. Gl‏ بالنسبة للخدمات. فيشمل التدییز 
كياسه الوظفین. وخبرتهم. وموقعهم. ويمكن Lu‏ المنتجات والخدیات خن طریق 
الإغلان حتى وان كانت في الواقع سواء. يمكن مثلا لحملة إعلانية أن تقنع المستهلك 
أن منتجا بعينه أفضل من غيرد. على سبيل المثال. يمكن إقناع المستهلكين بان أحذية 
نايك أفضل من كونفيرس نضرا لترويجها من قبل الشاهیر. 
SAI‏ 

تركز الشركة -باستخدام استراتيجية للتركيز- على سوق أو شريحة سوقية معينة. أو 
سح معين. وتستمد Ju‏ هدد اا ستراتیجیه فوتها من العرفه الجيدة بالعمیل Wa‏ المنتج. 
والشركات تسس لنفسها "مناطق امتیاز" في الأسواق. فنرى في سوق المشروبات التى 
يهيمن عليها العمالقة في أمريكا من أمثال أنهوزر بوش. وكورز. وميلر. أن هودبوهل 
بير الصغيرة (هودي) تحتفظ بمنطقتها الحصرية فى أوهايو . فيستطيع العمالقة التبامي 
بالتكاليف النخفضة وبراعة التسويق. ولكنهم لا يتمتعون باتباع معجبين بحليين لان 
هودي نانلت على مر السنين لكسب آتباء مخلصين من خلال الدعاية المحلية وا مشاركة 
المجتمعية. Sap‏ ترکز على أوهايو. 


النكنيكات التنافسية: الایماء 


الإيماء عبارة عن أداة استراتيجية رئيسية. وذلك بأن تسمح لنافسيك بمعرفة ما يدور 
ببالك. فالقاتلون يومئون إلى ما يخططون لفعله. أو الخطوات التي سيتخذونها استجابة 
لتحرك من أحد المنافسين. وبالطبع يمكن للشركة أن تخادع أيضا. ويستخدم الإيماء 
لنع نشوب حروب سعرية كارثية ومكلفة لأن الاتصال المباشر بالمنافسين لتحديد الأسعار 
أو تخصيص الأسواق أمر غير قانوني! كما تحظر قوانين مكافحة الاحتكار مثل هذا 
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السلوك. ولکن من خلال الإيماء بحكمة. یمکن للشرکات تحقیق النتيجة المرجوة دون 
قضاء وقت خف القضبان. 

والإيماء ul‏ شائع في صناعة الخطوط الجوية حيث تتواصل يوميا لعبة أشبه بلعبة 
القط والفأر علو شاشات الحجز في كل أنحاء البلاد. على سبيل الثال. ربما تخفض 
شركة دلتا الأسعار تخفيضا كبيرا لفترة وجيزة على خطوطبا الثمينة بين اطلنطا ولوس 
أنجلوس ردا على تخفيضات أسعار تذاكر أميركان أيرلاينز على نفس الخط. لسان حال 
تحرك دلتا السعري يقول: “يا أميركان. إذا كنت تريدين اللعب على هذا الخط. فسوف 
يكون الصراء دمويا”. فإذا استجابت أميركان برفع الأسعار. فهي في الواقع تومئ إيماءة 
مفادها: "هیا نعقد هدنة". Ul‏ اذا احتفظت أميركان بالأسعار النخفضة. فإنها qp‏ 
بذلك إلى عزمبا على خوض معركة. المسألة أشبه ما تكون بألعاب الورق. 


هناك ستة أنواع شائعة من الإيماءات القانونية وهي : 


تحركات الأسعار: للإيماء إلى النوايا ومعاقبة السلوك غير المقبول. 

الإعلانات السبقة: للتهديد واختبار تصميم المنافسين وتجنب المفاجآت. في صناعة 
بيع التجزئة. نجد أن الإعلانات التي تفيد بأن شركة قوية سوف 
"تنافس أو تتغلب على سعر أي منافس" تبعك بإيماءة قوية حول هدف 
هذه الشركة. فإذا كان المنافس صغيرا وضعيفا. فربما ينبغى عليه ألا 
ينافس على السعرفقط | 

الناقشات الإعلامية: تستخدم هذه الناقشات لتوصيل الأساس النطقی لتصرفاتك 
ونقل أفكارك للمنافسین. وحیث إنه یحظر على السئولین التنفيذيين 
بالشرکات التنافسة التواصل مع بعضهم البعض مباشرة. فهم یتواصلون 
بطریق غير مباشر عبر وسائل الإعلام: إذ يمكن لسئول تنفيذي باکسون 
موبیل على سبیل الثال أن یمرب عن سأمه من حروب الأسعار غير 
الثمرة وعن أمله أن تشکل "الرسائل التسویقیة" أساسا للعنافسة . وبهذا 
یخطر شیفرون تکساکو وبي بي بملاحظة ارتفاع أسعار اکسون موبیل 
والتصرف بناء على ذلك. 


۲۷  ةيجيتارتسالا‎ 


الهجوم المضاد: يستخدم الهجوم الضاد للهجوم على سوق منافسك الداخلية بتخنین 
الأسعار. أو الترويج انتقاما من انتهاكه لحرمة ملعبك. افترض أن 
نيويورك كانت أفضل سوق لبن ماكسويل هاوس . بينما كانت كالينورنيا 
أفضل سوق لبن فولجرز. فإذا هجم مدير علامة ماكسويل هاوس على 
ملعب فولجرز بتسعير عدواني وعملية ترويجية. فسيشتد سخط نظيرد 
في فولجرز -إن أردنا وصفا لطيفا- وسيكون ubi‏ خياران Lasi‏ 
الدفاع عن كاليفورنيا بعدوانية والثاني شن هجوم مضاد على سوق 
ماكسويل هاوس 3 نيويورك. فإذا اثر الخيار الثاني . فإنه يومئ بذلك 
إلى غضبه ويشير ضمنا إلى أن إبرام هدنة قد يفيد كليهما. 

إعلان النتائج: xi‏ تستخدم إغلان النتائج لتوضح للمنافسين نتائج فعل معين 
وذلك لتجنب سوء فهم مكلف. ففي مواقف السوق التجريبية. يمكن 
للمصنم أن يعلن فشله على أمل إثناء منافس عن شن هجوم مضاد على 
النتجات الراسخة الأخرى. وفي معارك الأسعار. يمكن لنافس أن يعلن 
أن تخفيض الأسعار سيستمر لفترة محدودة فقط وذلك في محاولة منه 
لتحاشي الإيماء إلى نية طويلة الأجل للإبقاء على الأسعار منخفضة. 

التقاضي: يستخدم التقاضي لعرقلة أحد النافسین في المحاكم. Lais‏ دخلت كوداك 
مجال التصوير الفوري. أعلنت بولارويد بوضوح من خلال المحاكم أنها 
تعتبر كاميرا كوداك وفيلمها ISUSI‏ لبراءة اختراع. كما أعلنت على SUI‏ 
انها ستطالب بحقوقها بشتى الوسائل التاحة. وق النهاية انسحبت 
كوداك من السوق. dy‏ عام ۰۱۹۹۱ قررت دفع مليار دولار لبولارويد 
على سبيل التسوية والتخلي عن التصوير الفوري. 


الإيماء» ومعضلة السجین ونظرية المباريات 
معضلة السجين مفهوم وثيق الصلة بالإيماء يشار إليه کثیرا في معارك الشركات. حسب 


القصه . یلقی القبض على رجلين على خلفية جريمة قتل. Laig‏ بينهما لنعهما من 
التواصل. لا تملك الشرطة أدلة كافية لادانة أيهماء ولكن إذا استطاعت إقناع أحدهما 
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معضلة السجين 


اعنراف 





(فی حاله تصرف jar‏ على بحو محنلی, فالسحس SUI‏ تغرف JL,‏ حکماً (asl‏ 


بالاعتراف والشهادة ضد الآخر. فستحصل حینثذ على حجة قوية ضد آحدهما. لذا 
تعد كلا منهما بحکم مخفف |ذا تحول إلى شاهد ملك ضد الآخر. DB‏ رفض کلاهما 
الاعتراف وتوریط أحدهما الاخر. فسوف یطلق سراحهما GUS pad‏ الأدلة. ولکن ما 
لا يعلمه كلا السجینین هو كيفية تصرف الآخر. أيمكن لأحدهما أن يثق ببقا» الآخر 
صامتا؟ 

في المواقف التنافسية كتلك السائدة في صناعة الخطوط الجوية . يشبه هذا السيناريو 
موقف شركتين تحتفظان بأسعار مرتفعة وكل منها على ثقة بأن الأخرى ستفعل الشىء 
نفسه. ومن الغري داثما أن تخرق إحدى الشركتين هذا الاتفاق غير المعلن. od‏ قيام 
حرب آسعار قد يؤدي إلى القضاء على الشركة الأخری. فإذا قررت الائنتان التعاون في 
هذا الاتفاق الزعزع. فانهما یقعان في معضله السجین. 

كافة أشكال الایماء سیکون محکوما علیها بالفشل إذا أتى أحد النافسین بتصرف 
“لا عقلاني". وفي هذه الحالة. لن يؤبه باي محاولة لابرام هدنة تنافسية لأن العقول 
التنافسية بشکل لا عقلاني هدفها هو الفوز لا تعظیم الارباح. 

نظریه الباریات عبارة عن دراسه رسمية للتفاعلات التنافسية تحلل النتائج المکنه 
في الواقف التي یحاول فیها الناس إحراز نقاط ضد آحدهم الآخر سواء في لعبة من 
آلعاب الورق. أو في السياسة. أو في الحرب. أو في الأعمال. ویحدث هذا بأن تحاول 
توقع ردود أفعال منافسك تجاه تحركك التالي ثم تضمّن رد الفعل هذا في قرارك الفعلي. 
وقد أتاحت القدرات الحسابية لأجهزة الكمبيوتر تحول نظرية المباريات إلى أداة عملية 


VEN  ةيجيتارتسالا‎ 


في يد الشرکات. وني عام ۰۱۹۹4 تم منح جائزة نوبل في الافتصاد لدراسة نظریه 
الباریات. | 

في ذلك العام نفسه. نالت نظرية المباريات قبولا أوسع عندما استخدمت بكثافة 
من قبل المزايدين في مزاد الحكومة الاتحادية الخاص بتردد هواني سعة ۱۲۰ ميجاهرتز 
لخدمات الاتصالات الشخصية. لقد. وضعت لجنة الاتصالات الاتحادية نظام مزايدة 
liu‏ لدرجة um o‏ أدوات معقد3 لحنع القرارات. ومع تعدد المزايدين وعرض واحد 
منافسیهم وتقديم عطاءاتهم . وبعد ۱۱۲ جولة من المزايدة جعت الحكومة ۲.۷ مليار 


استراتیجیات إدارة الحافظ 


إذا بدا لك الایماء ممتعا. فان هذه التعة تتضاءل أمام استمتاء حملة ماجستیر إدارة 
الأعمال بلعب مباریات المحافظ. حيث تعتبر استراتيجية إدارة المحفظة مجالا رفیعا 
من مجالات التخطيط الاستراتيجى على مستوق الشرکات ومنطقة سيادة حملة الاجستیر 
وصفوة مكاتب الاستشارات الإدارية الستقرة في بوسطن ونيويورك. في ستينيات القرن 
العشرين. كان كثير من الأكاديميين والتنفيذيين يعتقد أنه إذا تمكنت شركة من توليف 
المحفظة المناسبة من المشاريع والأعمال غير المتصلة والمعاكسة للدورة الاقتصادية. فإنها 
ستکتسب ححانة ضد الانكماشات الاقتصادية. ومن ثم صار مفهوم التنويع هوس ذلك 
العقد. مثال بارز لذلك هو شركة جنرال الكتريك التى كانت منخرطة في ۱۱۰ شركة 
ومشروء خلال الستینیات. ۱ 

ولکن في السبعینیات. ومع تراجع الأرباح وسخط وول ستریت على التنويع غير 
التصل. هرعت مجالس الادارات إلى الاستشاریین طلبا للمساخدة ورغبة في معرفة أنواع 
الشرکات والشاریع التي ينبغي علیها امتلاکها أو الاحتفاظ بها أو بيعها. حیث كان 
النقد نادرا. وكان من الضروري ایجاد استراتيجية تساعد في توجيه رأس JUI‏ المحدود 
إلى الأنشطة التي تبدي دلائل أكثر على النجاح. 

كما يمكن أن تتوقع . طور كل مكتب استشاري لنفسه نظرية ونموذج مصفوفة لحل 
مشكلة إدارة المحافظ. ومن بين هذه النماذج. يعرف حملة ماجستير إدارة الأعمال أربعة 
نماذج رئيسية ويجب عليك بعرفتها كذلك. 
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مصفوقة بوسطن کونسلتنج جروب للنمو/الحصة 


يستخدم نموذج بوسطن كونسلتنج جروب معدلات نمو السوق والححة السوقية النسبية 
لتصنيف الشركات ضمن أربع فنات. وأظهرت دراساتهم أن iU‏ الحصة السوقية 
تربطه Be‏ متبادلة بارتفاع العائد على الاستثمار وانخفاض التكاليف بسبب آثار 
منحنى التعلم. لذا تقترح النظرية أفضلية امتلاك حصة سوقية كبيرة مستقرة في بعض 
مجالات المشاريع. لتمويل الحاجات النقدية لمشاريع أخرى. ويرتكز على هذه المقدمة 
المنطقية أربعة تصنيفات. 

النجم عبارة عن مشروع ذي حصه سوقية كبيرة في صناعة قوية النمو+ ينمو النجم 
ويمول نفسه بنفسه. ويعتبر محرك البحث على الإنترنت جوجل مثالا جيدا على شركة 
نمو ذاتية التمويل. حيث كان هامش ربحها البالغ 7۲۳ على مبيعات مقدارها ۱.۵ 
مليار دولار في عام ۰۲۰۰۳ وافرا لتلبية حاجاتها النقدية للمشروعات الجديدة والحالية. 
وتوجد هذه الأنواع من الشركات على نحو سيز في أسواق تنافسية تتطلب إدارات 
متيقظة للحفاظ على مواقعها التي تحسد عليها في مصفوفة بوسطن كونسلتنج جروب.. 

بقرة النقد عبارة عن Sys‏ تمتلك حصة سوقية كبيرة في صناعات ضعيفة النمو. 
وتوفر هذه الجواهر الثقد اللازم لتمؤثل الشاریع والشركات الأخرى. فنجوم الأمس -وهي 


مخطط محفظة اعمال بوسطن كونسلتنج جروب 
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Saal jal الندفق النقدي‎ 





حصة السوق النسبية 
(توليد النقد) 


الاستراتيجية ۲۵۱ 


شركات التبغ- هي التى تدر النقد اليوم. وفي حالة ألتريا. نجد أن النقد الذي تدره 
دا رلبورو بثلا يستخدم j‏ شراء شركات أغذية ودفع حمس zbi‏ وین نافلد التول 
ان هدف آلتریا هو الاحتفاظ بحصتها الهيمنة في صناعة التبغ ALB‏ النسر في الولایات 
انتحدة والاستمرار في “حلب البقرة" إن استطاعت. 

الكلاب عبارة عن مشاريع تهتلك حصصا سوقيه صغيرة في صناعه نعيفه النمو 
وهى لا تحقق أرباحا وتستهلك نقد الشركة. ووقت الإدارة 3 محاوله للحناظ على 
فدرتها التنافسیه. وق صناعه الصلب. هناك كثير من الشركات بمثابة كلاب. حيث 
Y‏ يسوغان استثمارا افتافیا من قبل شرکاتها الأم. وبالتالى فان جالس الإدارات التى 
تنفق مع هذا التقييم تركت مصانع الصلب التابعة لها daas‏ 


تحنا- مصانعها ومعداتبا الى تحديث مكلف ولكن ضعف الطلب وزيادة امنافسه الدوليه 


علا بات الاستفهام عبارة عن شرکات dus‏ حصحا سوقید صغيرة 3 صناخه 
شديدة pl‏ ولكي تنمو فإنها تحتاج إلى النقد. وتطلق بعض الاستراتيجيات على هذا 
النوغ اسم “الأطفال المتعبون”. فإذا نجحت هذه الشركات صارت نجوما ثم بعد ذلك أبقار 
lala A‏ فشلت . فانها اما تموت واما تصبح LAS‏ بلوغ سناعاتها مرحنة النضج. 
شركات التكنولوجيا الحيوية وتكنولوجيا النائو البتدئه Ju‏ هيومان جينوم ساینسز. 


كل هذا الحديث عن الحيوانات ممتع إلى أن يصنف الاستشاريون شركتك: ككلب. إلا 
أن الكلاب ليست بالضرورة شركات رديئة وكل ما هنالك أنها ليست من النوع الذي 
تريده الشركات الكبرى في محفظتها. حيث يطلب مستثمرو وول ستريت سستوی معينا 
من نمو المبيعات وتوليد النقد لا تقدر عليه شركة تصنف على أنها كلب. وصار كثير 
من الناس من أصحاب اللایین عندما انتزع فنانو إدارة وشراء الكلاب هذه الشركات من 
أيدي الشركات الكبرى. درس لي مقرر الاستحواذ عدد من “الأساتذة” الزائرين الذين 
تربحوا ببراعة من وراء تنظيف بيوت الشركات الكبرى من الحيوانات المزعجه. 
استراتيجيات المحافظ لها عيوبها؛ إذ إنها تفترض أن المشاريع التي تضمها محفظة 
لا تجمع بينها صلات ذات شأن. والواقع ليس كذلك؛ فمجموعات كثيرة من المشاريع 


۲ ماجستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


والشركات تتشارك في الوظائف الفنية والتسويقية والدعم. واستخدام الوارد الشتركة 
أمر صعب عند استخدام مفاهيم المحافظ لأنها تملى استمرار الشركات في التلاعب 
لتعظيم النمو والنقد. والتاريخ يثبت -باستثناءات قليلة - أن gad pall‏ الاستثماريين 
والاستشاريين هم وحدهم الذين تربحوا من معاملات التلاعب المتمثلة في المتاجرة في 
حيوانات بوسطن كونسلتنج جروب. أما الستفیدون الآخرون من التلاعب بالشركات فهم 
إدارات هذه الشركات التى تضمها المحفظة ؛ فاذا كانت هناك شركة لا تحقق نجاحا. 
فلا داعي لتقویمها. in‏ فحسب ! 


ماكنزي آند كومباني: التحليل متعدد العوامل 

تتبع ماكنزي اند كو أسلوبا مختلفا للتلاعب بالمحفظة. ردأ على السخط في جنرال 
ماكنزي نموذجها الخاص. علما بأن النموذجين يتفقان فیما يقدمان من ارشاد. وهو 
بع. أو احتفظ. أو استثمر في مشروع في-المحفظة. وفي معجم ماكنزي. أنت تحلب 
بقرة النقد وتتخلص من الكلب. 

يحتوي النموذج على متغيرين عامين يحكمان تقييم أحد المشروعات وهما جاذبية 
الصناعه وقوة الشرکه. ونمودج ماكنزي لیس بسيطا. حيث ان کل منغیر يتحدد پواسطه 
عدد من عوامل الصناعه. dy‏ أي صناعه بعينها. يكون لبعض العوامل أهمية ysi‏ من 
غيرها. 

يحتوي نموذج ماكنزي على تسع خلايا مقابل الأربعة التي يشتمل عليها نموذج 
بوسطن کونسلتنج چروب. ومسارات العمل السته العامه التي يمليها النمودج هي : 

PV" °‏ واحصعط 

* استثمر للنمو 

© استتثمر لإعادة البناء 

* استئمر انتقائياً في المناطق الواعده مى المشروع 

òai احلت‎ e 


e‏ بع الكلب 


۲۵۲  ةيجيتارتسالا‎ 


رغم جاذبية نموذج ماكنزي لأنه يأخذ في اعتباره كثيرا من العوامل. فان التقييم 
يخلو من الوضوعية ؛ إذ يتبين من المصفوفة أن العرامل الفردية تنتهي إلى تقييم “مرتفع” 
أو "بتوسط" أو "منخفض". على سبيل الثال. يمكن التعرف على نمو مبيعات وول- 
مارت من خلال تقريرها السنوي النشور. ولكن كيف يمكن للمرء قياس “صورة” وول- 
مارت؟ إنها عنصر تستخدیه ماكنزي في تقييم مرکز إحدى الشركات في محفوفتها. 
الأمر كله ذاتي وليس موضوعيا. 


مصفوفة ماكنزي لركز الشركة 
وجاذبية الصناعة 





جاذبية الصناعة 


ن 2 اسه ارم ن = اسقاء/أرباح val xa»! = e‏ 


آرثر دي لیتل: نظام و حدة العمل الاستراتيجية 


ارثر دي لیتل Jiu‏ آخر من معاقل خبرا: المحافظ الحاصلین على ماجستیر إدارة 
الأعمال. وضعت الشركة نظاما يدور حول وحدة العمل الاستراتیجیه. وعندما يدم 
جمع مشروعات متشابهة تابعة لشركة معينة في وحدات أعمال استراتيجية. تصبح 
استراتيجية المحفظة أقل تعقيدا نظرا لوجود عدد أقل من الوحدات التى تدعو للقلق. 
والمشاريع الواقعة ضمن وحدات أعمال استراتيجية مختلفة لا ترتبط ببعضها البعض الا 
قليلا. فيما عدا الروابط الالية التى تفرضها عليها الشركة الأم. 


YOE‏ ماجستير ادارة الأعمال في عشرة ايام 
عملية المحفظة الخاصة بآرثر دي ليتل تضم أربع خطوات كالتالي: 


.١‏ نصيف کافه المشاريع ull‏ تصمها الشركة فى وجدات أعمال اسيرانيجية. 
۲. وضع وحدات الأعمال Url pw‏ فى مصعوقة. 

؟. pum‏ طروف الصناعات will‏ تعمل les‏ کل وجدة عمل xul asl‏ 

hall dll .£ 


تضم مصفوفة آرثر دي Jud‏ أربعا وعشرين خلية مقارنة بخلايا ماكنزي التسع. 
Li‏ التغیران اللذان یشتمل علیهما نمرذج آرثر دي ليتل فهما مستوى نضح الصناعة 
والمركز التنافسي. ومن نافلة القول إن هذين التغیرین يشبهان متغيري ماكنزي وبوسطن 
کونسلتنج جروب. إلا أن معجم ارثر دي ليتل يستمد الهامه من إشارات الرور بدلا 
من شالم الحيوان. حيث تصنف دحدات العمل الاستراتيجية -سواء التي La» dus‏ 
سوقية كبيرة أو التى تعمل في سوق جذابة- على أنها خضراء. أما الموجودة في 
النتصف فهى Ui Gis‏ الوحدات التى يضعف احتمال نجاحها والتی تمتلك حصصا 
سوقية صغيرة أو تعمل في أسواق ناضجة فهي حمراء. 

بناء على التصنيف المستلهم من إشارات المرور. يبتكر الاستشاريون استراتيجيات 
ملائمة لكل وحدة أعمال استراتيجية مملوكة. وذلك بالبناء. أو الاحتفاظ. او التسييل. 


نموذج وحدة الأعمال الاستراتيجية لارثر دي ليتل 





لاستراتيجية ۲۵۵ 


فبالنسبة لوحدات الأعمال الاستراتيجية الخضراء. توجد استراتیجیات كثيرة ومختلنة 
في التناول. أما بالنسبة للحمراء. فان الخیارات التاحة مقيدة ب "الظروف" السيئة التى 
تجد فیها نفسها. وما أن يتم تصنيف وحدة العمل الاستراتيجية. يعمد الاستشاريون 
إلى تشكيلة الاستراتيجيات العامة التي بحوزتهم مثل التركيز. أو التغلغل. أو التنويع 
لوضم الخطط التكتيكية المناسبة. 


مزيد من التقاليع الاستسارية الاستراتيجية للعلم 


كما بينا في فصل التسويق. في أي تحليل تسويقى استراتيجى. ينبغى تقييم كفاءات 
شركتك الجرهريه في اطار تقييم منافسيك. ae‏ من شام 2۰ "T‏ الكاتب 
الاستشارية من دراسة الأشياء التى تبرع فيها شركتك مهمة مستقلة بذاتها. نذكر مثلا 
أنه في فريتو-لاي. يعتبر نظام التوزيع Uus‏ اساسیا. 

في عام 1440. كانت هناك مهمة أخرى شائعة هی التركيز على الاحتفاظ بالعملاء 
والذي جعلت منه باين اند كومباني -وهي الشار i‏ للنظرية- ممارسة مستقلة 
بذاتها هدفها اكتشاف كيفية إيجاد عملاء مخلصين والاحتفاظ بهم. ولتحقيق ذلك. 
تجري الشركات والاستشاريون بحوثا مكثفة حول المستهلكين لفهم عادات العميل 
الشرائية ورضاه. ویذرس الاستشاريون قاعدة العملاء لاكتشاف أفضل العملاء کی يتسنى 
تمييزهم ومعاملتهم معاملة خاصة. وغالبا ما يتبين أن "افضل" العملاء الذين M‏ اکبر 
حجم من المبيعات ليسوا هم نفس العملاء الذين يولدون أكبر قدر من الأرباح. علاوة على 
ذلك. يتم وضع أنظمة لجمع وتخزين بيانات العملاء حتى يستطيع السوقون الاتصال 
بهم بسهولة وفعالية ؛ فالاحتفاظ IL‏ الجيذين أكثر فعالية من مواصلة كسب عملاء 
جدد. 

في عام ۰۱۹۹۳ صدر كتاب Reengincering the Corporation‏ عن Sle!‏ هندسة 
الشرکات. لؤلفيه جيمس تشامبي ومايكل هامر. أطلق الكتاب موضة استشارية جديدة. 
كما استفادت شركة سي اس سي إندكس لاستشارات عادة الهندسة" التي أسساها 
من نجاح كتابهما وقدمت نصائح خبيرة حول كيفية إعادة النظر في كل شيء يمكن أن 
تفعله الشركة. وكما أوردت صحيفة بوسطن جلوب في أبريل ۰۱۹۹۵ ”يجب على المدراء 
التخلي عن الهياكل الهرمية لصالح فرق الوظفين لتطوير أنظمة عبر قطاعات من قبيل 


Yo‏ ماجستیر إدارة الأعمال في عشرة ايام 


البیعات . والتسويق. ولاستخدام تكنولوجيا الكمبيوتر للتخلص من كثير من الأعمال 
الورقية والشتغلين Le‏ 

ابتكرت شركة شتيرن ستيورات اند كومباني في المجال JU‏ طريقة لاعادة ذكر 
دخل الشركة بحيث تستطليع الإدارة التركيز على تحسين أداء أسهمها. وكان مفهوم 
القيمة المضافة الاقتصادية اد القيمة المضافة السوقية مفهوما استشاريا استراتيجيا جديدا 
اكتسب أهمية في عام 114. UWE‏ المضافة الاقتصادية هى الفرق بين gle‏ دخل 
تشغيل الشركة بعد الضرانب وتكلفة تمويلها. وقد أطلق pud‏ على هذا الإجراء اسم 
Jn‏ ای" لسنوات ولكن شتيرن ستيوارت عدلته وصكت مصطلح القيمة المضافة 
الاقتصادية. 


القيمة الضافة الاقتصادية = النسبة النویة لصاق ربح التشغيل المعدل 


بعد الضرائب ‏ (إجمالي الأصول المعدل - الخصوم التداولة) 


الفكرة هى ضرورة الحكم على الأداء المالى للشركة من حيث العائد المولد بعد 
طرح تكلفة التمويل التي وفرها المساهمون. 5 با لا يفعله Glo” hin‏ الدخل" 
البحاسبي روهو من البادی البحاسبیه القبوله عموما) الستخدم j‏ التقارير المالية. 
وتتعلم الشركة العميلة النهجية الجديدة أثناء إجراء مهمة استشارية ویتم ارشاد ادارتها 
JI‏ استراتیجیات ترکز على العوامل التي یمکن أن تعزز سعر سهمها. 


العولة والاستراتيجية 
Ley‏ بعد يوم. یصبح العالم اکثر اعتمادا على بعضه البعض من الناحية الاقتصادية. 
مازال الغرب يحاول دمج الإمبراطورية السوفيتية السابقة بينما تسعى أوروبا إلى التوحد 
تحت لواء الاتحاد الأوروبي. ومن ثم فان التخطيط الاستراتيجي على نطاق عالي أصبح 
أمرا يعتمد على الوقت المناسب. والعولة من كلمات ماجستير إدارة الأعمال الرنانة وهي 
مصطلح ضبابي إلى حد ما. ولكنها تمثل موضوعا "ساخنا" حيث Jis‏ الجهود لإقحام 
هذه الكلمة في كافة مقررات الماجستير وكتاباته. 


الاسم اتيجية ۳۷ 


تعتمد إمكاثية العولة على تصنيف الصناعة التى تعمل فيها الشرکد. 158 كانت 
الصناعة قومية بطبيعتها. فبمقدورها أن تعمل بنجاح دون تهديد من انقضاض الشركات 
متعددة الجنسیات ومحاولة الاستحواذ علیها بعدوانية . أو المنافسة من بعض النواحى. 
والخبز والنقل بالشاحنات مثالان على الصناعات القوبية . LÍ‏ صناعة السيارات وأجهزة 
الكمبيوتر فهما مثالان على الصناعات العالمية. والحاجة إلى الإنفاق بغزارة على البحوث . 
علاوة على الآثار الكبيرة لنحنی es pla‏ إلى دعم الشركات متعددة الجنسیات 
الكبيرة. ومهما كانت الصناعه. فان هناك قوی Ub‏ اما تسهل العوله Lily‏ تعوقها. 

القوى التي تشجع العوله : 

تحسن الاتصالات والنقل: الفاكس . الأقمار الصناعية . الوجات فوق الصوتية. 

انخفاض القيود التجارية: انخفاض التعريفات والرسوم وتوحيد اللوائح. 

نقارب حاجات المستهلكين: أذواق الناس 3 كل win o‏ تتقارب. 

التعقيد والتغير التکنولوجي: الصناعات غالية التكنولوجيا الناشئة تتطلب استثمارات 

كبيرة ومجهودات Aple‏ لواکبه التغيرات السريعه. 
التنافس بين الشركات متعددة الجنسيات: تحارب الشركات متعددة الجنسيات 
للهيمنة العالية كل في صناعتها. 

ويقال إن هذا التنافس شخصی بين رئيس مجلس إدارة سوني. أكيو موريتا. ونظيره في 
ماتسوشيتا. مساهارو ماتسوشیتا. فبعد أن اشترت سونى کولومبیا بيكتشرز عام ۱۹۸۹ 
نظير ۳.4 ملیار دولار. اشترت ماتسوشيتا إم سي أيه إنك عام ۱۹۹۰ نظير ٩.۱‏ ملیار 
دولار؛ فأحدهما لن يسمح للآخر بأن يفوقه. 

القوى التي تعوق العولة : 

تكلفة التنسيق: مزيد من المدراء. تكاليف اتصال. 


القيود الجغرافية: قيود النقل . والعوائق اللوجستية أمام العمل في مناطق أوسع. 


۸ ماحستی ادارة الاعمال في عشرة أيام 


لاختلافات القومية: اختلاف الأذواق. الاستخدام. الإعلام. اللغة. اختلاف 


قنوات التوزیع. 
وسائل الحماية؛ التعريفات الجمركية. الدعم الحكومي .. موافقات الجهات 
الرقابية. 


الجدل حول التصنیف الذي تنتمي اليه الصناعه وما ادا كانت AU‏ او قومید à‏ لا 
یتساوی في أهميته مع دراسة القوى التي تجملها أو لا تجعلها كذلك. DÀ‏ وجدت 
ش 4S‏ ما نفسها j‏ صناغه alls‏ ناشنه . فلابد لپا من التصرف . وال استحوز غلیپا 
الآخرون. ونظرا لآن التصنيف يقع على طيف يتراوح بين القومية والعاللية. فان أساليب 
العمل المتيسرة تقع Was‏ في ذلك النطاق. فشركه صناعه السيارات العرضه للتهديد 
يمكنها أن تحاول كسب تأييد الحكومة لإغلاق سوقها أمام الأجانب لتأميم الصناعة. 
ومن ناحية أخرى. وفي ذات الموقف. يمكن لشركة صناعة السيارات هذه أن تختار 
اتباع استراتيجية توسع عدوائية كما فعلت شركتا فورد موتورز وجنرال موتورز. 


النعاون والاسترانیجیه 


التعاون هو الفاندة الستمدة من توحید شرکتین أو اکثر بحیث يكون dol‏ الاتحاد أعلی 
من مجموع أداء الشرکات منفردة. عندما تکون بصدد اضافة شركة إلى محفظة ما أو 
ترتکب الأخطاء عندما لا يتم تحدید وقیاس آثار التعاون الناشنة عن توحید الشرکات 
بوضوح. وقد تکون هناك إمكانيات للتشارك في الانتاج والتوزيع والأسواق. ولكن هذه 
الارتباطات أو العلاقات المتبادلة يجب إمعان النظر فيها قبل تضمينها في سعر شركة 
مستهدفة بالاستحواذ أو الدمج. إذ يجب في الدمج تقدير قيمة الشركة الستهدفة بحيث 
يمكن مبادلة العدد المناسب من أسهم الشركة الأم بأسهم الشركة الستهدفة. 
واليك أنواع ارتباطات العمل الأربعة : 


ارتباطات السوق 
قواعد العملاء: نفس المشترين 
قنوات التوزيع : نفس السار المؤدي إلى الستهلك 


۲۵٩  ةيجيتارتسالا‎ 


تمييز العلامة : تحويل اسم العلامة وحقوقها إلى منتجات أخرى 

الارتباطات التكنولوجية 

تكنولوجيا العمليات: عمليات الصانع 

تكنولوجيا المنتجات الجديدة: البحوث 

تكنولوجيا العلومات : جمع البيانات. قواعد البيانات 

ارتباطات النتجات 

إمكانيات توسع خط pal!‏ 

طاقة انتاجية زائدة: تستخدم لنتجات أخرى 

تدبیر الوا : زيادة نفوذ الشتري لدی الوردین 

وظائف الوظفین: یمکن لنفس المحاسبین وموظفي شنون الأفراد توفیر الخدمات 
ي شتى فئات النتجات 

ارتباطات غير ملموسة 

معرفة إدارية مشتركة: خبرة مع نفس النوع من الشترین 

ترتيب pun‏ | لسلسلة القيمه 

استخدام استراتيجيات عامة متمائلة 


في نوفمبر 1444. ظنت كويكر أوتس أنها وجدت النظير الثالي لشروبها الرياضي 
جاتوراد. وهو plas‏ الفاکهة والشاي الثلج سنابل. تكلفت us‏ الاستحواذ ۱.۷ 
ملیار دولار. ولان کویکر كانت في الاصل قائدا للمرطبات غير الکربنة من خلال علامة 
جاتوراد. فانها قفزت لتحتل مركز ثالث أكبر شركة مرطبات بعد کوکاکولا وبيبسي. ظن 
محللو كويكر أن نظام وزيعها القوي . والتصنیم الشترك. ووفورات الحجم. یمکنها أن 
تقفز بمرطب نیو إيج هذا إلى ذری جديدة للمبیعات والربحية . لأن الشركة كانت تمتلك 
الکثیر من الارتباطات التي تساعدها على تحقیق ذلك الغرض. ولکن كلا من کوکاکولا 
وبيبسي دخلتا السوق بعدوانية بمشروبي الشاي الأقل سعرا لیبتون ونيستي. كما أن 
علامة فروتوبیا من کوکاکولا هاجمت سابل کمنتج رفيع القيمة. jy‏ النهاية. أصبح نیو 
إيج "عتیق الطراز" بحلول عام ۷ وانهارت مبیعات سنابل. وبعد أن تکبدت کویکر 
خسارة مقدارها ۱.4 ملیار دولار. باعت الشركة ب ۳۰۰ ملیون دولار لترايارك کومبانیز 
صانعه ار سي کولا وعصائر الفاکهه مسيتيك. فرغم الا رتباطات . تغلبت الطبيعة العصريه 
للمنتج نفسه على أي تعاون ربما كان موجودا لدعم هده الصفقة. من ناحية NT‏ 


۰ ماحستير ادارة الأعمال في عشرة ایام 


استفادت ترايارك بالعودة إلى الاستراتيجيات التي بنت العلامة. وفي عام ۰۲۰۰۰ 
باعت سنابل نظير ۱.۵ مليار دولار لسانعة الصودا كادبوري شويبس. 

حتى في ظل التعاون. غالبا ما توجد تكاليف كبيرة مرتبطة بجعل شركتين تعملان 
معا. فقد تعرقل عمليات التصديق الطولة اتخاذ القرارات. وقد تكون زيادة التعنت 
التنظيمى نتيجة ثانوية لنشأة شركة أكبر حجما. وفي الأسواق سريعة التغير. يمكن أن 
يكون js‏ التعنت عانقا استراتيجيا. 


السك الاستراتيجي 


Ly,‏ تركت المناقشة السالفة لديك انطباعا ok‏ الشركات تنجح نتيجة للتخطيط 
الاستراتيجى الخبير. وفي المجال الذي T‏ الشك الاستراتيجى. نجد أن التخطيط 
الاستراتيجي ليس بالضبط العملية التحليلية التي يبشر بها الأكاديميون. 

وفقا E‏ برايان كوين. الأستاذ بكلية سلوان التايعة لمعهد ماساتشوستس 
للتكنولوجيا. فإن الاستراتيجية عملية تدريجية منطقية. وهو یری أن الاستراتيجية 
نتج كثير من القرارات BY‏ أهمية التي تتخذ مع الوقت. ويعتقد النظرون الآخرون أن 
الاستراتيجية ليست عملية رسمية على النحو الذي أوردناد في الصفحات السابقة. ويمكن 


للاستراتيجية أن تتخذ خمسة أشكال: 


o‏ الحطة 
© الماوره 
o‏ الىمودح 
qos) o‏ 
o‏ الصطور 


في أي شركة. تكون الاستراتيجية نتاح خطة رسمية. فجنرال إلكتريك تشتري 
وتبيع أقسامها باستخدام أساليب المحفظة التي وضعتها ماكنزي. jy‏ شركة أخرى. 
تكون الاستراتيجية عبارة عن تنفيذ مناورة تكتيكيه ناجحة. كما هي الحال مع كرافت 
فودز التي تستخدم الطلبات البريدية لبيع علامتها جيفاليا بدلا من تسويق البن في 
متاجر البقالة وحدها. 

كما يمكن أن تكون الاستراتيجية مجرد نموذج . أو عملية. أو منظور لتسيير الأعمال 
وصنع القرارات. فخلال تجربتي في شركة مجوهرات صغيرة. كنا نتبع فلسفة بسيطة 


الاستراتيجية ۳۱۱ 


وهى أن نحسن معاملة عملائنا ونقدم لهم أفضل أسعار ونتحرى الأمانة الطلقة فیما يتعلق 
بالبضائم. وكانت هذه الطريقة المختارة عن قحد لتسيير العمل استراتيجية ناجحد. 

كما يمكن أن تکون الاستراتيجية نتاجا لنفان بصيرة أحد أصحاب ببادرات الأعمال 
بعد ارتطام قاعدة الشراء في قاربه. أو يمكن أن تکون سلسلة من الخطط الخاصة التي 
تتطور IP e‏ الوقت. وسوا» كابت هذه او تلك . فان عيليات التخليط ال سمیه التي 
یبیعها الاستشاریون ليست دائما هی الحل. 

غالبا ما تعاد كتابة التاریخ لیتلاءم مع نظریات التخطيط الاستراتيجي. احدی 
روایات نجاح دراجات lug‏ البخاریه وصفت سوشیرو هوندا کشخس متحرر تدفعه 
الإرادة وحلم معين ولديه خطه كبرى. وكان نجاح الشركة نتاج رغبته المتقدة j‏ 
تصنيع دراجة سباق بخارية فائزة. وتقديمه البطي؛ التدرج لدراجته البخارية في السوق 
الأمريكى عام 1458. ولحسن حظ سوثيرو أن الولايات المتحدة وضعت قليلا من القیود 
على وارداته اليابانية "غير الهمة". 

روگ الاستشاریون j‏ بوسطن كونسلتنج جروب قصد مختلفه كثيرا عن هوندا 
لعملاء صناعة الدراجات البخارية البریطانیین. فمن وجهة نظرهم أن هوندا تعمدت 
النزول مع منحنی التعلم لتحقيق تكاليف اقل واکتساب La»‏ سوقية عالية من خلال 
التسعیر النخفض. وقد مت ححه الشركة السوقيه البيمنة JWL‏ استثمارات كبيرة 
على البحوث واسالیب التصنیم التقدمة. كما قالت بوسطن کونسلتنج جروب إن قيادة 
هوندا للسوق سمحت كذلك للشركة بالإعلان خن هوندا وترویجها بتکالیف أقل لكل 
دراجة. فأي الروايتين التاريخيتين حقيقي؟ Li‏ شخصيا أميل إلى القصة الأكثر اشراقا. 
إلا أنه من الواضح أن مبدأ قيادة التكلفة لعب دورا كبيرا في نجاح هوندا. سواء كان ذلك 
مخططا أم لا. الواقع أن النظرية إذا استخدمت بالتزامن مع حسن تمييز pall‏ وفطنته . 
فمن المکن أن تکون الاستراتيجية مزیجا فائزا من الفن والعلم. 


الاستراتيجية والحرب الصينية 


لن يكتمل أي درس حول الاستراتیجیه دون ذکر سون-نزو. ذلك bbs!‏ الاستراتيجى 


العسكري الصيني في القرن الرابع قبل الميلاد. بطريقة أو بأخرى. وجدت أقواله o‏ 


إلى كثير من محادثات ماجستير إدارة الأعمال حول الاستراتيجية. وإننى أتصور السيد 


هوندا سريع الغضب وهو يستشهد بكلامه كثيرا. كتاب سون-تزو بعنوان "فن الحرب" 


۲ ماجستم إدارة الأعمال في عشرة ايام 
Le‏ 
The An of War‏ كان موجودا على مكتب رئيسى السابق. ومن المؤكد أن الاستشهاد 
بكلام Jah DT‏ کشخص شدید الذکاء. او یجملك تبدو مثل المتعامل المطلع 
القاسي جوردون جيكو في فيلم وول ستريت. وإليك بعض الأقوال المأثورة المختارة 
استخدابها في اجتماع العمل القادم. إن كنت تريد ذلك : 


JS‏ الحروب فانمه على الحداع. 

قدم لعدوك cu)s laeb‏ به, ونظاهر بالاضطرات. „ade asly‏ 

949 JLI ug» gaal gas أن‎ lol acl Ji aod لیس‎ aS pao alo فی‎ Laul ajlo gaw أن‎ 
acl wl در و۵‎ 

فى pul‏ الأرقام وحدها V‏ تنعطيك too Si‏ قلا laago pias‏ على محص الفوه 


وهکدا, آهم سیء فى Gall‏ هو xl ul arly ul‏ العدو. 


تنفيز الاستراتيجية 


كما أشرت في بداية هذا الفصل. فإن تطوير استراتيجية دون أخذ التنفيذ في الاعتبار 
يعد مضيعة للوقت. والتغييرات الاستراتيجية موضوع يسهل الحديث us‏ بالنسبة 
لحاملي ماجستير إدارة الأعمال. ولكنها ليست سهلة التنفيذ: فالقولات البارعة لن 
تحقق النجام. كما أنني لا أستطيع أن أخبرك في فصل واحد كيف تحول شركة فاشلة 
إلى شركة ناجحة. ولكني أستطيع أن آضع التفكير الاستراتيجي في منظوره الصحيح. 
وعلى عکس ما يمكن أن يدفعك بعض الأكاديميين إلى اعتقاده. لا يوجد تكتيك واحد 
أو حيلة واحدة تتألف منها الاستراتيجية. وإنما الاستراتيجية هى كيف تعمل الشركة 
"ككل" بتناغم لتحقیق أهدافها. ۱ 

التنفيذيون لا یتوصلون إلى استراتيجية أو ینفذونها في یوم واحد. 

لابد للقادة من تبين أي العوامل يقع في نطاق سيطرتهم وأيها ليس كذلك. وتلك 
العوامل التي تقع ضمن نطاق سيطرتهم يسميها حملة الماجستير روافع العمل. يجب 
كذلك على Km‏ الاستراتيجيين أن يتعاملوا مع واقع مقاومة الإنسان للتغيير وأن 
يرسموا أهدافا ملموسة. ويضعوا خطط عمل. ويطوروا خططا للطوارئ إذا لم تمض الأمور 
LS‏ هو مراد. وهذا هو نفس تسلسل تخطيط العمل المبين في فصل السلوك التنظيمي. 


VW  ةيجيتارتسالا‎ 


الاستراتيجية شيء ديناميكي. وعلى التنفيذيين مراجعة استراتيجيتهم باستدرار 
للتأكد من انها تعکس التغیرات الحادثه 3 بيئه العمل 33 الشركة 33 أهدافها. 
ومحدر الميزة التنافسية هو السعى إلى استراتيجية متطورة لا يسهل تقليدها من جانب 


سا * 


النقاط الأساسية للاسترانيجية 

نموذج العناصر السبعة: الاستراتيجية هي كيفية عمل كافة عنام الشركة السبعة 
معا بتناغم. 

سلسلة القيمة: عملية تقديم. وإنتاج. وتسليم السلع والخدمات. 

التكامل: طرق توسيع الشركة خلفيا. وامامیا. وراسيا. وافقيا. 

مصفوفة انسوف: أربع استراتيجيات لتوسيع الشركة. 

نظرية القوى الخمس لبورتر: خمس قوى تحدد شدة التنافس j‏ صناخه معينة. 

منحنى التعلم: كلما زاد T‏ الوحدات. قلت تكلفة الوحدة نتيجه لكفاءات 
الإنتاج. 

الإيماء: التواصل بطريق غير مباشر مع المنافسين. 

معضلة السجين: الطبيعة المقيدة للعلاقات التنافسيه داخل الصناعة. 

استراتيجيات المحافظ: النظريات التي تستخدمها الدركات الكبيرة متعددة المشاريع 
لتقرر أي الشركات تشتري. أو تبيع . أو تحتفظ. 

العولة: المنافسة العالمية التاصلة في بعض الصناعات نتيجة لمجنوعة متنوعة من 
عوامل العوله. 

التعاون: الا رباح الإضافية الولدة من اتحاد شرکیتین یشترکان في الوارد. 

التدرج؛ الفهوم القائل بأن الاستراتيجية ليست خطة کبری بل يتم تطويرها على 
مر الوقت وتدریجیا. 


٠١ اليوم‎ 


دورات مصعره 


البحوث pe e‏ عن المنافسين 
التحدث امام الجماهير 
التفاوض 
الأعمال الدولية 
قانون الأعمال 
الكتابة التجارية 
الاستثمارات العقارية 
مدرب القيادة 


Au! الخطط‎ 


دوره مصعرة في عسر nm‏ 
حول البحوث gazy‏ المعلومات عن الفافسین 


يقال إن العلومات قوة. ولهذا تدرس GUIS‏ ماجستیر إدارة الأعمال لطلابها الهارات 
البحثية. والسبیل إلى إجراء بحوث فعالة ومثمرة هو معرفة أين تنشد العلومات. ومن 
خلال بذل مجهود أكبر قليلا في مهمتك. يمكنك -كحامل لاجستیر إدارة الأعمال في 
عشرة أيام- أن تمتلك رؤية متبصرة تثير إعجاب من حولك أو تتوصل إلى الحقيقة التي 
تفوت ملاحظتها على زملائك الأقل منك اجتهادا. ربما يكون هذا القسم الأكثر فائدة 
لك من بين كافة أقسام هذا الكتاب؛ ولهذا أختم به. هب أنك تريد حقائق حول أحد 
منافسيك. أو شخص. أو صناعة ؛ فیما يلي آورد بعض الأماكن الناسبة التي تبحث 
فيها. 


ما لم يكن متاحا فيما سبق إلا في المكتبات الجامعية. صار الآن متاحا لكل من يستطيع 
الولوج إلى شبكة الإنترنت التي تحتوي على كم هائل من العلومات التي يمكن الحصول 
عليها حول المنتجات. أو المشاريع. أو الشركات. أو الصناعات. إلا أن البحث على 
الانترنت يتطلب حبرا لأن الشبكة ليست منظمة تنظیما دقيقا للاجابة عن أسنلتك. 
ومازال الطريق طويلا فیما يتعلق بالسرعة. ولإجراء بحث جيد. لابد من زيارة مواقع 
عديدة. Li‏ بعضها: 


Google.com 
Yahoo.com 
MSN.com 
AlltheWeb.com 
Altavista.com 
Dogpile.com 
Clusty.com 


A9.com 


عند دخولك إلي أي موقع مما سبق. اقرأ توجيهات البحث بحيث تقلل عمليات البحث 
التى تولد الاف الإجابات إلى أدناها. كما أنك توفر الكثير من وقتك باختصار مفردات 
البحث وبناء الجملة بناء صحیحا. 

الوسيلة الأخرى لجمع العلومات إلكترونيا jux‏ في منتديات جماغات الاهتمام 
الشترك الموجودة على خدمات الانترنت التجارية . أو على مجموعات يوزنت الإخبارية . 
حيث تستطيع أن تطرح بسهولة أسئلة على المهتمين بالوضون الذي تجري بحثا فيه. 
أو يمكنك قراءة الرسائل التي ينشرها الأعضاء. كما يوفر موقع أمازون Amazon‏ خاصية 
البحث داخل الكتاب "Search inside this book"‏ وهی مفيدة ومجانية. 

هناك خدمة ممتازة ومحتملة التكلفة للبحث علميا في موضوعات الأعمال وهي 
۲ تضم قاعدة البيانات هذه ما يربو على تسعة الاف مصدر من قواعد 
بيانات داو جونز ورويترز أغلبها غير متاحة على الشبكة العنكبوتية المجانية. كما 
تستطيع تتبع موضوعات معينة والحصول على تحديث يومي حول كافة المقالات المكتوبة 
عن موضوعك المراد. 


۲ ماحستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


يمكنك البحث في ji»‏ الطبع وبراءات الاختر اع على موقم WwWww.uspto.gov‏ 
الذي يعد مصدرا رائعا للمعلرمات التنافسية. ويمكنه مساعدتك في أنشطتك الخاصة 
بتسمية المنتجات وتطويرها. 

الكتب 
Standard & Poor Industry Surveys‏ توفر هذه السلسلة متعددة الأجزاء بحوثا 
ممتازة متعمقه وفي حينها لعشرين صناعه كبيرة. 
dy Value Line Investment Surveys‏ هذا الصدر معلومات تفصیلیه وحديثة 
عن الشركات للمستثمرين في ست وسبعين صناغه. 

Plunkett's industry Almanacs‏ تصف هذد السلسلة متعددة الأجزاء كلا من 

الصناعات والشركات 

(www.plunketresearch.com) 

HUS. Industrial Outlook‏ توفر هذد المطبوعة الحكومية لمحات مختصرة عن 

الحمناعات وتنبؤات تخص ۳۵۰ صناعه. 
دار جيل ريسيرتش Gale Research‏ تنشر دار جيل ريسيرتش سلسلة من الكتب 
تعد أحجار الزاوية في كافة مكتبات الأعمال الجيدة. 
eas; : Market Share Reporter e‏ هذا GUL CLS!‏ الخصص السوفية البق بسر 
فى المصادر العامه. وهو ,99o‏ للوفت! 


ai تصیف الأعمال‎ Ch GLY! هذا‎ eas Business Rankings Annual e 
Ja» فى المصادر العامه, وهو مصدر صاعی‎ Lau 

° موسوعة الجمعيات Encyclopedia. of Associations‏ معطم الصاعات 

والمسحات leer lp‏ وحماعات srg alog «eu bu‏ هده المؤسسات بمساعدة 

الباس على !9,00 lede‏ أو على أعضائها. أو اهتماماتها. كما سير كتير متها دراسات 

plas على‎ Jya أن‎ WIS لاعصانها‎ Sarg a,b] وقوائم بأعصاتها. ورسائل‎ iiw 

أخرى للمعلومات. لا jam‏ موسوعة Ll leas!‏ شخضياً لدی محموعه کامله منها. 


أكثر مما سواد. لا يمكن أن يكبر المرء أبدا على مطالعة موسوعة إنكارتا 
أو الموسوعة البريطانية. 


دورات مصفرة ‏ ۳۱۷ 


The Lifestyle Market Analyst‏ هذه الدراسة السنوية التي تنشرها ناشونال 
vlone‏ آند لايفستايلز واحدة من أحسن مصادر المعلومات 
الت . وهي تجمع بين الخصائص الديموجرافية وأنماط الحياة 
اللات الا علامیه. y‏ يصدر الناشر محلل أر قام المناطق Zip Code‏ 
Analyst‏ 

Congressional Quarterly's Washington Information Directory‏ يضع هذا 
الكتاب في متناول يدك كافة موارد Aby‏ الإدارة في واشنطن. LS‏ 
تفيد الأبواب الخاصة بوزارة التجارة في التجارة الدولية. إذا كنت من 
دافعي ضرائب الدخل. فقد دفعت ثمن هذه الخدمة. فلم لا تستفيد 
منها؟ 


الأعمال الدولية 


Doing Business in‏ ...: تعتبر هذه السلسلة التى تطبعها برايس ووتر هاوس 
کوبرز وارنست آند يونج مصدرا ستازا للمعلومات لرجال الأعمال 
الدولیین. حیث تناقش الجمارك ومجموعة متنوخة من النقاط الأدق 
فيما یتعلق بالأعمال الدولية. 


البحوث المكلفة 


‘Nexis Research Database‏ هذه الخدمة التى توفرها أجهزة الكمبيوتر على 
شبكة الإنترنت متيسرة في بعض الكتبات والمنشات. وتتیم الوصول 
إلى مكتبات .كامله من البيانات الإخباريه. بالالیه. والتسويقيه. 
ونظرا لكثرة البيانات المتاحة. يجب تحديد عمليات البحث بالكلمات 
المفتاحية تحديدا دقيقا. أنشد مصادر المعلومات المجانية أولا إذا كنت 
معنيا بالتكلفة. وإلا فإن هذا المصدر واحد من أقوى قواعد البيانات 
الوجودة وسوف يوفر كثيرا من وقتك. 

۴۳ توفر دراسات جاهزة حول معظم فئات النتجات. وتتراو- أسعار 
تقاریرها التقنة بين بضع مثات وبضم آلاف من الدولارات. وتحتوي 


۸ ماحستير إدارة الأعمال في عشرة ایام 


دراساتها على كثير من المعلومات المتاحة مجانا من مصادر أخرى علادة 
على بعض البحوث الحصریه. 


المقابلات 


يمكنك دانما جمع العلومات من خلال حديثك مع الناس. وأكبر خطأ يمكن أن تقع فيه 
هر انپاء المقابلة دون طلب احالات إلى مصادر آخری. علما بانك تستطیع بعد اقامه 
شبكات علاقات مع كثير من المطلعين AI j‏ کات او الصناغعات الافادة سن معرفتك 
بهزلاء الأشخاص في التعرف على اخرين. LY‏ عندما تذكر اسم شخص يعرفونه أصلا. 
تجعلهم يشعرون بمزيد من الطمانينة ويصبحون أكثر سخاء بمعلوماتهم. 


العارض التجارية 


إذا أردت التعرف حقا على صناعة ما. فاشهد معرضيا السنوي DS‏ سترى في مكان 
«احد كافة اللاعبين الكبار دالمنتجات الجديدة. ودليل بيانات العارض التجارية Trade‏ 
Show Week Databook‏ عبارة عن کتاب PS‏ حول المعارض التجارية من کافه ely‏ 
في الولايات التحدة. أما بالنسبة للمعارض الدولية . فطالع دليل العارض التجارية حول 
العالم Trade Shows Worldwide‏ 


المداومة على الاطلاع 


نظرا لضرورة مداومة حملة ماجستير إدارة لاعدال على الاطلاء. فان هناك بعض 
السحف والمجلات التي يجب عليهم تخصيص وقت لقراءتها لأنها تعطيهم ميزة امتلاك 
العلوبات. إذ كيف يمكن لهم أن يتوقعوا أن يتكلموا ويفكروا بذكاء إن لم يكونوا على 
علم بما يجري في العالم؟ كي تنجح. لابد أن Aye‏ 


وول Cu fon‏ جورنال: اكتف بقراءة الصفحه الأولى ان لم يكن لديك منسع من 
الوقت لقراءة المزيد. لأنها تطلعك على أخبار الأعمال التي تحتاج إلى 
معرفتها. 


دورات مصفرة ۳۳۹۹ 


فوربس. وبيزنس tlg‏ وفورتشن: هذه هي أفضل بجلات الاعمال. بالنسبة للأخبار. 
هناك وول ستريت جورنال. Ul‏ هذه المجلات فتدلك على التوجبات. 
وتزودك بالقصص. والتحليلات المكتوبة لقارئ الأعمال الذكي. 

مجلة آدفرتایزنج qul‏ معظم مجلات الأعمال ذات نزعة مالية. أما أدفرتايزنج ایب 
فتتناول الأعمال من منظور تسويقي بحت رهي الدجلة التجارية لعالم 
الاعلان. وتعطی المجلة المرء استشرافا شاملا للاعمال كما أنها تعد 
مصدرا جيدا ota‏ التنافسية نظرا SEW‏ عن معظم النتجات 
فيها. 

الصحف الحلية/صحف الأعمال الحلية: إن لم تكن على علم باللاعبین في مجال 
الأعمال في منطقتك. فالأرجح أنهم لن يعرفوك أبدا. 


t & e ۰ 4 & e œ o ec 
دوره مصعره في عسر موان حول التحدب امام الجمهور‎ 
اعرف حمهورك‎ 5 
PAN ره‎ Pr) 
اعرف قدرابك‎ .Y 


Ca. S, إلقاء‎ lau هل‎ 
الساطه‎ jw .Y 


المعلومات المعصله aw‏ تقديمها مطبوعهة. 
hall‏ بحب paw ul‏ معهوما: paag‏ الحمهور. 


حافط على الإنحار والتساطه 


دورة مصغرة في دقيقة واحدة حول التفاوض 
۱ اعرف حصمك 
المراح. laa! av!‏ المواهب 


das اعرف‎ .Y 


pial ۰‏ إدارة الأعمال في عشرة ایام 


المراح, الناربح: wl sal‏ المواهب 


lone‏ تتصادم رعبات Gus por‏ توثر gaans‏ يعض الباس معالحبه أحسن من 
البعص الاحر. بحب ألا chine £ axo‏ حول مراحك وان شعي إلى نحسس قدرنك على 
معالحه الصراع. 


ao Wl فم بالاستعدادات‎ .Y 
المجتملة.‎ Ug! Glog low yl افهم‎ 
اسيراسحبيك وحدودك مسمفا.‎ 3a» É 
uto فى شرك "صرورة الفور" بای‎ gu لا‎ 
فى المعاوصه البالية.‎ Jas 29,20 استعرض كل مفاوضة فما نفد لااکیسات‎ .0 


هنم نمکییی S ausu] ul‏ ما Sul‏ استطیع aala‏ من حصمی؟ 


دورة مصغرة في ذقيقة واحدة” 
في ممارسة الأعمال الدولية* (والسياسة الخارجية) 


.١‏ افهم نفافه المصيف. وقیمه. وعادانة. ومعنفذاتة. لا تفترض أن فیمکما مشتركة. 
.Y‏ عندما us‏ فى id sal ab‏ الصف والطرف الأحر هو المصف وصاحت القوة. 


vl all ow we سىمد السرکاں 031215 الحيس بيات مىرىھا النناكسيه من قدريها‎ É 
الأحطاء.‎ casus عبر الحدود‎ 


0. الاستتمار الدولى استتمار Lob‏ الأحل ومققناس oute‏ بحب ul‏ يكوت Job Lulas‏ 
الاحل كدلك. 

1. لن gam‏ کتیرا فى النجاح oll ug‏ صادق ALI‏ المصيف وشعبه, فإن لم تجترمهم 
فسوف Lia Ugala‏ ۱ 


۷ في الاعمال الدولية. هناك مناستات عديدة aY‏ قزارات احلافبه, لدا كن Luo,‏ على 
laa‏ 


* هده الملاحطات حول الاعمال aal‏ نم laal‏ مى مناقشة حالة قادها التروفيسور Ju‏ 
,4u9» us‏ فى Darden Graduate School of Business‏ فى حامعة فيرجينبا؛ ويم اسنجدامها 
Qua‏ 


دورات مصغرة YVA‏ 


دوره مصكرة في عسرین دقیقه 
حول قانون الا عمال (محامي العسرين دقيقة) 


يمكنك أن تسمي هذا القسم "محامي العشرين دقيقة”. إلا أنه في الحقيقة عبارة عن 
مراجعة للمفاهيم الأساسية لقانون Just)‏ نحن لا نتحدث عن قانون الطلاق هنا. ونظرا 
jJ‏ القانون يقبل تفسيرات كثيرة. فإن تفسير أي من هذه pall‏ أو تفسير صياغاتها 
تفسیرا دقيقا يمكن أن يمل LUS‏ وأن يكون مجالا للمناقشة بين علماء القانون. ولکن 
انطلاقا من مقاصد ماجستير إدارة الأعمال في ٠١‏ أيام. فإننا نعرض لها عرفا موجزا 
سریعا. وقد سبق أن تناولنا الناقشات حول هياكل الأعمال مثل شركات التضامن 
والشركات المساهمة في فصل الماليات السابق من هذا الكتاب. 


القانون العام 


القانون العام هو أساس القضاء في الولايات المتحدة. وغالبا ما يطلق عليه اسم قانون 
الدعوى. وهو إطار من القوانین والقواعد الإرشادية تم وضعه بناء على قرارات واراء 
خاصة بقضايا سابقة. ويسمى قرار المحكمة حكما. وتعنى عبارة مراغاة با بث فيه من 
مسائل ضرورة اتباع المحكمة لتوجيهات الأحكام القضائية السابقة. ولاسيما الصادرة عن 
المحاکم الأعلى درجة. Li‏ مقومات القانون الأمريكى فهى المرونة . والمعقولية. وإمكانية 
التنبز به وفهمه. وهناك نوعان من القوانين منبثقان عن القانون العام ويلعبان ادوارا 
أساسية في النظام.. 


القوانين الأساسية والقوانين الا جرائية 
القوانين الأساسية هي القواعد الفعلية E‏ تحدد السلوك القانوني وتشمل حقوق الناس 
والتزاماتهم في المجتمع. أما القوانين الإجرائية فتحكم طريقة تنفيذ تلك القواعد واللوائح 
أو استخدامها داخل نظام القضاء في محاولة لفرض نظام لاستخدامه بإنصاف وكفاءة. 
عندما يطبق المحامون القانون تطبيقا فعليا. يرجعون إلى الدونات القانونية الولاياتية 
والاتحادية المسماة بالقوانين البرمانية . وهی القواعد الحرفية الواقعية التى تضعها الهيئات 


۲ ماحستم إدارة الأعمال في عشرة ايام 


التشريعية الولاياتية أو الاتحادية أو الأجهزة الحكومية . وتشمل القانون الجنائي . وقانون 
الضرائب. tly‏ الحكومية. ولبحث كيفية تطبيق هذه القوانين البرلانية. يرجع 
المحامي إلى مجموعة الأحكام القضائية أو الآراء السماة قانون الدعرى. ويمكنه من خلال 
الجمع بين التشريعات والآراء أن يورد الوقائع المؤيدة لوکله أمام المحكمة باتباء القواعد 
الإجرانية للمحكمة. 

المعاملات التجارية أمر مهم بالنسبة لحامل ماجستير إدارة الأعمال. لذا تسمع 
كثيرا عن القانون التجاري الموحد. وهو مجموعة خاصة من القرانین تجمع بين كل من 
القوانين البرلانية وقانون الدعوى لأغراض الأعمال. وهو قانون برئاني شامل تطبقه كافة 
الولايات ويغطي المجالات الرئیسیه للمعاملات التجاریه . بما في ذلك عقود المبيعات. 
والأوراق المالية التجارية. ويوفر "توحید" هذا القانون مجموعة مستقرة من القواعد النظعة 
للتجارة بين الولايات ولولاد لكانت ممارسة Jus!‏ في كل ولاية مثل ممارستها في 


بلد أجنبى. 


الإجراءات القانونية 
تشتمل الدعوى القضائية على تسع خطوات: 


۱ لاختصاص: لابد أن یکون للمحكمة اختصاس لسماخ gaal‏ وسلطة لإلزام 
الطرفین. 

۲ المرافعات: المرافعات هی العمل A‏ اللازم cau‏ عملية المحاکبه . حیث يتقدم 
الدعي "n‏ أو عريضة مؤكدا تعدي المدعى عليه على dy‏ ومطالبا 
بایقاع عقوبة عليه أو بتعویض. 

۳. کشف النقاب, يجمع المحامون ما یلزم من معلومات وشپود قبل المحاكمة خلال 
الكشف. مع السماح لكل جانب بالاطلاع على أدلة الجانب الأخر. 
وخلافا لا قد تكون رأيته في الأفلام. يجب ألا تكون هناك مفاجآت. 

؛. اجتماع ما قبل المحاكمة: يحاول المحامون والقاضي في هذا الاجتماع الذي ينعقد 
غالبا في حالة الدعاوى المدنية الاتحادية استخلاص وتنظيم النقاط 


دورات مصغرة YYY‏ 


الفاصلة في الدعوى كي تكون المحاكمة أكثر كفاءة. UU,‏ ما تتم 
تسوية النزاغات خارج المحكمة عند هذه المرحلة. 

. المحاكمة: هي الإجراءات التي تتم أمام المحكمة. فاذا تم اختیار هيئة محلفین‎ o 
مقر المحاكمة فيسبى‎ Li عملية اختيارهم استجواب المحلفين.‎ ca 
محل نظر الدعوى. تفصل هيئة المحلفين في الخصومات الواقعية.‎ 
ويفسر القاضی القانون. ویصدر تعليماته إلى هینه المحلفين. فإذا كانت‎ 
لا أساس لها. يستطيع القاضي إصدار حكم ستعجل‎ gall دعوی‎ 
منهيا الدعوى دون الخوض اکثر من ذلك في المحاکمة.‎ 

؟. تعلیمات القاضي لهينة الحلفین وقرار الحلفین: يصدر القاضي تعلیماته لبينه 
المحلفين حول النقاط القانونیه التي يشتمل عليها قرارها. وتفصل هينه 
المحلفين j‏ الوقانع وتقضي بالجزاء الذي يقع في حدود سلطتها. 

۷. طلبات ما بعد الحاكمة: تضم هذد الخطوة التماس المحكمة -لأسباب عدیدة- 
بإعادة المحاكمة مع بیان ما یسوغ dol‏ محاكمة جديدة. ديمكن أن 
يكون الخطأ في القانون والإجراءات. أو سوء سلوك هيئة المحلفين. 
أو إصدار أحكام تعويض استثنانية اساسا لاستئناف الحكم. ونادرا ما 
يكون ظهور أدلة جديدة أساسا لاستئناف ناجح. 

۸ الاستئناف: على وجه العموم. يحق لكل طرف في القضية رفع استنناف 
واحد pi‏ محكمة الاستثناف من خلال مذكرة توجز أساس الاستنناف 
وتورد حججا مطولة . واستشهادات بأحكام قضائية سابقة. والقوانين 
البرلانية واجبة التطبيق وذلك لإقامة الحجة لإجراء محاكمة جديدة 


؟. اصدار الحكم او تنفيذ الحكم؛ إيداع الشخص السجن أو استيفاء المال. 


التسوية الودية للنزاعات التجارية 


إذا أراد الطرفان تسوية النزاع دون اللجوء إلى القضاء. يمكن لهما أن يلجنا إلى صانع 


۶ ماجستم إدارة الأعمال في عشرة ایام 


الوساطة: الوسیط سلطة غير ملزمة لتوجیه الطرفین نحو تسوية عادلة. We‏ بأنه 
يجوز للطرفين التراجع إذا لم یعجبهما القرار. 

التحكيم: للمحكم سلطة إلزام طرفي النزاع. وقراره نهائي لا يجوز استثنافه. 
والمحكم شخص محترف مسجل ومدرب. 


الجرا انم والإساءات 


يدور القانون حول شخص يتعدى على حقوق الآخرين. وهذا التعدي يمكن تصنيفه 
كجريمة او إساءة. 
الجريمة: عبارة عن تعد على حق المجتمع يجوز معاقبة فاعله بالسجن. والراقبة. 
والغرامة استنادا إلى القانون البرلاني. وترتکب الجرانم التي یعاقب 
عليها بنية تسمى القصد الجنائي أو بسبب الإهمال. وتشمل الدفاعات 
الدفاع عن النفس والضرورة والجنون. 
الإساءة: عبارة عن تعد على حقوق خاصة كشخص أو مال. وتشمل المسئولية 
القطعية عن المنتج. والاحتيال. والاعتداء على الأشخاص. والسرقة. 
والتى تسمى أيضا الاستيلاء على منقول للغير بدون وجه حق. وتنشأ 
الإساءة عن أفعال مقصودة لا يقرها القانون. أو الإهمال. ويعاقب عليها 
بأحكام: Wh‏ استنادا إلى قانون الدعوى الدنية. ولكى يثبت إهمال 
الفاعل لابد أن يكون قد أخل بواجب تجاه الدعي أو 55 العناية 
في التصرف كشخص متبصر عادي الهارة. فإذا استؤجر شخص لهارته 
التخصصة. فالستوی العتبر هو مستوى المهنة أو الحرفة. علاوة على 
ذلك . يجب أن يكون المتهم قد تسبب في الفعل المتهم به. إما بصورة 
مباشرة وإما غير مباشرة. ویجوز تحمیل آرباب العمل السئولية عن 
افعال موظفیهم في حال تصرفهم في حدود واجباتهم. 
عب الإثبات؛ في الدعاوی الجنائية. يجب إثبات الجرم "إثباتا لا شك فیه". Ui‏ 


في قرارات المحلفین الدنية. فیعتمد الجرم على "رجحان “IM‏ 
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غالبا ما تشتمل الدعاوى على كلا الشقين الجنائي والمدني. على سبيل المثال. 
في دعوى اختلاس جنائية. يجوز أن يسجن المدعى عليه بسبب السرقة. وفي الدعرى 
المدنية . يجوز أن يحاول الدعی استرداد JUI‏ وأن يستصدر من المحكمة حكدا بالتعويض 
الالي. Li‏ الدفاعات n j‏ الإساءة فتشمل الحقيقة (تفنید الادعاء). L5 Jl,‏ (تم 
برضا مني). والجنون. ۱ 


قانون العقود والأملاك 
في معظم علاقات العمل. یدخل الافراد في عقود مع بعضهم البعض لتحقیق منفعة. 
ورغم شیوء استخدام US‏ عقد في الأحاديث إلا أن العقد له تعريف قانونی محدد. 
العقود: العقد عبارة عن اتفاق -صريح أو ضمنى - واجب النفاد قانونا بين al o3 sb‏ 
أكثر. ولكى يكون العقد صحيحا يجب أن يستوفي أربعة شروط هی : 
.١‏ أهلية الأطراف: يجب أن يمتلك الأطراف السلطة القانونية. والقدرة العقلية 
علی ابرام العقد. ویجوز للقاصر آن يتنصل من عقد أبرمه . ولكن Y‏ 
يجوز للراشد التنصل من عقد آبرمه مع قاصر. والاستثناه الوحید یتعلق 
بالضروریات مثل الطعم والأوی. 
۲ ااتفاق انتبادل (الوافقة) او تلافي الأفكار: ابد من وجود عرض صحیح Jul‏ 
على أن یبین العرض بوضوح نية ply!‏ العقد تن اللبس في 
ls‏ راته وأن ن يحيط به الطرف EXT‏ . وعموما . لاد تعتبر الإعلانات i‏ 
buses‏ لإبرام العقود. بل هي ”دعوة للمتاجرة” . ويمكن سحب we wl‏ 
في أي وقت قبل القبول. والسكوت EN. JS y‏ 
۳ العوض الدفوع : لابد من دفع قيمة کی يكون التعهد واجب النفاذ. 
؛. الشروعیة: لا يمكن إنفاذ عقد یتعامل مع سلم غير قانونية أو آفعال غير 


YVÀ‏ ماجستير إدارة الأعمال في عشرة ایام 
الأملاك 


تدور الأعبال حول الملكية وجمع الره أكبر قدر منها لنفسه. والملكية ليست مجرد شيء 


بل هی أيضا مجموعة JANI‏ والمسنوليات المرتبطة بالملكية. هناك فنات عديدة للدلكية 

الأملاك العقارية: الارض. 

الأملاك النقوله: الممتلكات غير اللحقه FRI‏ او الینا: . ونسمی ایضا المنقولاات. 

الأملاك الثابتة: الأملاك الشخحية الملحقة بالعقارات. 

الملكية الفكرية: الملكية الإبداعية التى ليست لها هينه مادية. 

براءات الاختراع: براءات الاختراع عبارة عن حقوق في الاختراعات أو العمليات 
الجديدة وا لمفيدة وغير البديهيه مدتها عشرون عاما. وقبل M42 uy‏ 
كانت مدة Sely‏ الاختراع سبعة عشر عاما. 

حقوق النشر:. حق النشر هو حق اللف في Jusi‏ المكتوبة طوال cl»‏ ولدة 
خمسین اما بعد وفاته. قبل ینایر 141748 . كان حق النشر يسري حتی 
vo‏ عاما. 

العلامات التجارية: عبارة عن حقوق في العلامات المستخدمة في التجارة والأعمال 
تسري لمدة عشرين عاما قابلة للتجديد. 


المانون التجاري الو «A»‏ المادة ۲: عقود البیعات 


یغطی القانون التجاري الوحد سالف الذکر جوانب عديدة من العاملات والعقود ذات 
الصلة باللكية. ونظرا لأهميته نتناوله تناولا أكثر تعمقا هنا jy‏ أقسام منفصلة لاحقة. 
ويعرف القطع التعلق بالملكية من القانون "التاجر" على أنه الشخص الذي يتاجر بانتظام 
j‏ سلع مشمولة في العقد. وتعتبر المعاملات بين التجار معاملات خاصة ولها مستويات 
مختلفة من التوثيق اللازم كي يكون العقد واجب النفاذ. 


دورات مصغرة VVV‏ 


الإيداع: هو نقل مؤقت لحيازة -۷ بلکیة- الأملاك من الودخ إلى الوديع لفترة 
محدودة ولفرضش خاس. دمثال الإيداع ارسال بلابسك إلى العسلة لغسلها. 

PY‏ يسلم شخس ننقولات على سبيل الوديعة. فان مستوى العناية المطلوب من 
الوديع يعتمد على النفعة المتبادلة للعلاقة. فإذا كان الإيداع لنفعة المودع رحده. فلا 
يطلب غير "درجة طفيفة من العناية”. مثال ذلك أن يأتي pai‏ ويقول: "اصنع لي 
معروفا وتكرم بحفظ هذا الشي» لي في بيتك أثناء غيابي". فاذا كان الإيداغ لمنفعة متبادلة 
بين الطرفين. كما هي JLI‏ مع الستودعات مدفوعة الأجر. يلزم توخي ”درجة معقولة 
من العناية”. فاذا كانت المنفعة للوديع وحدد. لزم توخي "أقصى درجات العناية". 
ومثال ذلك أن يطلب بنك أحدهم قائلا: "أيمكنني استخدام سيارتك خلال هذه العطلة 
الأسبوعية؟". 

البيع: هر JE‏ دانم للملكية بمقابل. ولا يمكن أن ينقل البائع حقوقا أكثر مما يمتلك 


L] 
5 ان‎ tthe 
: باستنت؛ تلانه امور‎ 


V كمسر‎ val ua] إلى مشير حشن‎ d حق الملكية الحالص تجسن‎ Jaw ul gu .١ 
تغرف توحود حق ملکبه أحوق.‎ 


؟. ادا کیت يتسيرك من uy pol‏ سيق له EL Ul‏ نفس البوع مى السلع wuld wo >W‏ 
مسر خسن aul‏ فتجور أن تصر Spal)‏ حق «Slo‏ حالص uls Gur‏ كات p‏ 
«a JI‏ لا dhe‏ هدا الحق. 


؟. ادا کیت Sp‏ من باحر olew‏ فى £g‏ مى السلع. fof pur‏ كان poll‏ تحور السلع 
على سيل الوديقة. cold‏ مشير جسن البنة. فتجور أن Spee jae‏ حق ملکنه 
حالص uls pur‏ كان Ll‏ لا the‏ السلع. 


عقود الشحن: كثير من المصطلحات التي ترد في وثائق وفواتير الشحن تبين توقيت 
انتقال خطر الفقد من البائم إلى الشتري. وأشيعها مصطلح تسلیم ظهر الباخرة. وعند 
هذه النقطة ينتقل خطر الفقد إلى الشتري. وهناك مصطلح آخر يرد في الفواتير أيضا 
حول تكلفة السلم . والتأمين. وأجرة الشحن. 


۸ ماجستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


السئولية عن المنتج: تتعلق السئولية عن النتج بالضمانات التى يقدمها الصنعون. 
دالبائعون للسلع التي يبيعونها. وهذه الضمانات اما صريحة. JM‏ تعهدات مکتوبه . 
وإما شفهية بشأن أداء النتج. واما ضمنية. وهي التعهدات التي تقطع لدى بيع السلع 
ولا تحتاج J!‏ كتابتها أو التلفظ بها. وملاءمة السلعة للبيع عبارة عن نمانه ثمنية 
تعنى أن السلعة ملائمة للغرض العادي الذي صنعت من أجله. فالقلم صنع للكتابة وليس 
لإجراء Ube‏ جراحية مثلا. كما أن ضمانة الملاءمة لغرض معين تعد ضمانة ضمنية أخرى 
خاصة بالغرض المعين الذي يبيع البائع لأجله المنتج قصدا. فإذا كان البائع يبيع عن علم 
سلعة لغرض ما. فلابد للسلعة من أداء تلك الوظيفة. والمسئولية القطعية ضمنية كذلك. 
وهی تغطى فشل النتجات. عند استخدامها كما ينبغى. في أداء مهمتها بأمان. أو 
بفعالية على النحو الذي يتوقعه ويريده الأشخاص العاديون منها. 

قانون الاحتيالات: يقضي قانون الاحتيالات بضرورة تحرير خقود معينة لنع الاحتيال 
حيث يتعين أن تكون العقود المتعلقة بالأمور التالية محررة كتابة : 


linc‏ تسا anc‏ 0۰۰ دولار أو اکن 

؟. gu‏ الأراصي. 

.T‏ عفود الحدمات البی Sop ul‏ فى عضوف عام. 

apai .٤‏ سداد دن alaw‏ شخص أحر. 

„oldi e.» من‎ a$ .JI سداد تققات‎ aS Jl sero sgn .0 


apes! 7‏ يدقع الصدای في الرواح. 


ولا يلزم أن يكون العقد في وثيقة محررة واحدة. فإذا أمكن ضم بنود العقد الأساسية 
إلى بعضها البعض في عدة مستندات موقعة من الطرف الذي تتم مقاضاته. يجوز تأويل 
هذد الستندات كعقد صحيح. 

قاعدة البينة الشفهية: تحظر هذه القاعدة على الاطراف التنازع على العقد المحرر 
ستشهدین بأدلة خارجة عن العقد. ولکن لهذه القاعدة استثناءات كثيرة مما یجعلها 
قاعدة إرشادية أکثر منها قاعدة صارمة. مثلا. يجوز قبول الأدلة التي تثبت أن ابرام 
العقد تم بالإكراه أو بالاحتيال والمحكمة تعتبرها خارجة عن العقد. l‏ 


دورات مصغرة YYA‏ 


قاعدة الصلة القانونية: تقصر هذد القاعدة رفع دعوى ذات Ls‏ بالعقد على الأطراف 
السماة في العقد. ويمكن توسيع النطاق ليشمل الأطراف التى تنتل إليها حقوق USU‏ عن 
العقد او المستفيدين الآخرين الذين يتلقون نتائج elol‏ العقد. 

القوة القاهرة: يجوز أن يكون القضاء والقدر مثل ole‏ والفيضانات عذرا قانونيا 
لعدم الوفاء بالعقد. وغالبا ما يتم تخبمین القوة القاهرة كبند صریح في العقود. 

الحلول: في عقد بين طرفين. يجوز لطرف أن يحول واجباته إلى طرف ثالث 
ويعفى من العقد. ويتولى الطرف الثالث الجديد تلك الواجبات والسئولیات للوفاء بالعقد 

عناصر الدعوى التعاقدية: يجب أن تشتمل الدعاوى القضائية على العناصر 
التاليه : 

.١‏ الدليل على قيام العقد. 

۲ الا خلال بالعقد أو عدم الوفاء به. 

۳. اثبات الأضرار. 


إذا تم تضمین بند في العقد يحدد جزاءات عدم الوفاء به. سمیت الأضرار أضرارا 
مقررة. 


القانون التجاري الوحد 
الادتان ۳ و 4: الأوراق التجارية 
الورقة التجارية أو الورقة UWI‏ للتداول عبارة عن مستند يجوز لحامله مبادلته بقيمة 
على نحو مستقل عن الأطراف التی أنشأته. ومثال ذلك الشیکات. ولکی تکون الورقة 
قابلة للتداول يجب أن تتصف بالصفات التالية : 
.١‏ أن تکون في هيئة محررة. 
۲. أن تكون موقعة من قبل الطرف المتعهد بالدفع. 


۰ ماجستیر إدارة الأعمال في عشرة ایام 


۴ ان تحتوي على وعد غير مشروط بالدفع. 
؛. أن تخدد دفع مبلغ معين من JUI‏ 
DEC‏ تكون واجبة الدفع عند الطلب. al‏ بحلول تاريخ او تواريخ معينة. 


oS jl 5‏ واجبه الا m E‏ بحدد او لحاملها. 


يحدث كثيرا عند مبادلة ورقد مالية قابلة للتداول أن يكون NU‏ 3 حصلوا على هذه 
الورقة على نحو غير مشروة. ویبیمونها لشترین سليمي النية. ويجوز للحامل سليم 
النية أن يحصل على حقوق أكثر سا للبائع إذا اشترى الورقة دون علم باللكية غير 


القانونية للبائع . 


عقود الوكالة 
الوكالة عبارة عن Dre‏ قانونية بين طرفين یتصرف فيها شخص نيابة عن آخر. ورغم؛آن 
الوكالة ليست جزءا من القانون التجاري الموحد. فإنها جزء أساسى من قانون الأعمال. 
ويمكن أن تقوم علاقة الوكالة القانونية wh‏ طرق کالتالی : 
.١‏ العقد : يبرم الطرفان اتفاق و کاله من خلال خقد محر . او شفهى . او ضمدى 
ویکون الشخص مسئولا قانونا عن أفعال الوکیل التی يأتيها لحسابه. 
۲ الإقرار: یقبل الشخص نتائج Judi‏ وکیله ویکون مسئولا عن هذه الأفعال. 
Y‏ الإغلاق: يسمح الشخص EX‏ بالتصرف كوكيل A‏ ويسمح RU‏ باعتقاد 
قيام هذه العلاقة. وتنشأ المسئولية القانونية عندما يأتي طرف آخر فعلا 
معينا لحساب ذلك الوكيل بناء على علاقة الوكالة. 


۱ الضرورة: إذا كان شخص 3 وضع خاص P‏ يستطيع التصرف فيه وساخد 


شخص آخر بحسن نية قامت DE‏ وكالة. 


I 


دورات مصغرة YAN‏ 
قانون الإقلاس 


لم تعد هناك أحكام بالسجن تصدر ضد المدينين: حيث توفر قوانين الافلاس Ui‏ 
للأشخاص والنشات للبد» من جديد. أو لتدبير السداد بشروط انسب. 
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الفصل y‏ يقوم الوصي بتصفية أصول الشركة التبتية لسداد الديون على افضل 
ما يكون. وبعد إشهار الإفلاس. یبری المفلس من الديون فيما عدا نفقة 
الزوجة والأطفال. 

النسل ۱۱: يعتمد الحارس AU!‏ المعين من قبل المحكمة dax‏ اعادة هیکله 
لسداد الديون على مر الوقت. ويستمر الشخدر أو الشركة في العمل 
مع eus‏ الدين المعادة هيكلته. ومن s unl‏ الا تقل UUI‏ المدفوعة 
- ۰ * 
للدائنين عن المبالغ التي كانت ستدفع عند اشهار الإفلاس ix‏ 


الفصل ۷. 


الفتسل ۱۳: هذا الشکل من أشكال الافلاس الشخحى متا- للافراد ذوي الدخل 


النتظم المدينين بديون غير مضمونة اقل من Yen‏ دولار ودیون 
مضمونة أقل من ۳۵۰۰۰۰ دولار. يقدم yall‏ خطة سداد JI‏ المحكمة 


مدتها خمس سنوات كحد Me‏ 


القانون التجاري الموحد 
المادة 4: العاملات الضمونة 


تغطي مجموخة من القواعد أفعال الدائنین لحماية مصلحتهم في النقولات. والنشأت من 
مطالبات طرف ثالث آخر. وتسمى تلك الحقوق المحمية الصالح المؤمنة. 

يجوز أن يكون للدائن مصلحة مؤمنة إذا أودع المقترض ضمانا كرهن لدى الدانن بأن 
أعطاد ob!‏ لحفظه. مثال ذلك إعطاء مكتب الرهونات منقولا لحفظه كضمان. 

في غياب الحيازة الفعليه للملك -مثل المجوهرات- فإن الدائن یوقم حجزا على 
هذا اللك بمصلحة مؤمنة مكمّلة ضد مطالبات أي طرف ثالث. ويجوز للدائن أن PS‏ 


۲ ماحستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


مصلحته بإحدى طریقتین : 
.١‏ الحجز: في هذه ilal‏ يحصل الدائن على اتفاق محرر موقع يصف الدين 
والملك. ولابد أن يكون المدين قد تلقى قيمة نظير المصلحة المؤمنة وللمدين 
حقوق قانونيه في اللك. 
Y‏ إيداغ إقرار مالي : يمكن ضبان المصلحة elut Jal‏ إقرار مالي موقع من 
المدين والدانن لدى سلطة الولاية . أو المقاطعة. أو المنطقة المختصة التى 
تعتبر ملزمة في الولایه الوجود فيا اللك او القاطن فيها المدين. T‏ 
ما تفع الصارف هذا Gale Gls‏ في الضمان الإضافي للقروض 
غير السددة. ويتم الإيداع بالتسجيل في مكتب عام يخطر الآخرين بأن 
املك محجوز عليه. 
هناك نوع خاص من الصالح المؤمنة يسمى المصلحة المؤمنة بثمن الشراء. a‏ هذه 
المعاملات. تكون السلع الاستهلاكية -سيارات أو أثاثات أو غيرها من السلع المنزلية- 
المباعة خمانا للقروض التي يمنحها البائع لتمويل الشراء. في هذه الحالات. لا يلزم 
الإيداء. 
يحدث التوقف عن الدفع عندما لا يسدد المدين دينه أو لا ينفذ التزاما تعاقديا. 
وعندما تفرض الحراسة على الملكية بأمر من المحكمة لاستيفاء الدين. تقرر أولوية 
الطالبات من الذي له الحق في اللكية. فالطرف الذي يكمّل أولا مصلحته في الملكية له 
الأولوية على الدائنين الآخرين. 


قوانين عديدة ينبغي لر جال الأعمال العلم بها 


قانون لجنة التجارة الفيدرالية: تعمل لجنة التجارة الفيدرالية على منع ممارسات 
الأعمال الجائرة والمضللة كما أن لها دورا خاصا في تنظيم الادعاءات 
الإعلانية وتسمية المنتجات. 

قانون شيرمان لكافحة الاحتکار: يحكم هذا القانون المارسات التي تقيد التجارة 
"فعلا". فتحديد الأسعار. وتعيين حصص إنتاجية في صناعة ما 


دورات مصغرة YAY‏ 


للتلاعب في الأسعار. وتقسيم المناطق للحد من التبادل التجاري. وتعدد 
Y‏ منشات من صناعة ما. LOU.‏ القيدة بين البانعين كلها 
أمور محظورة. والعلاقة المقيدة هی التى تلتزم فيها منشأة بموجب عقد 
بشراء منتجات من محدر معين دون غيره. 

قانون كلايتون: یحظر هذا القانون الممارسات الاحتكارية والاندماجات التى 
"sop"‏ إلى تقليل المنافسة. وبهذه الطريقة. لا may‏ القانون ببعض 
الاندماجات لأنها “ربما "sop‏ إلى تقليل المنافسة. نذكر مثلا أن شغل 
نفس الأشخاص لعضوية مجالس ادارات العديد من الشركات المتصلة 
في صناعة معينة يمكنه أن يؤدي إلى تقليل النافسة ومن ثم فهو محظور 
بموجب قانون كلايتون. 

قانون روبنسون باتمان: يحظر هذا القانون التسعير التمييزي لنتج معين بناء على 
عوامل غير الفوارق السعرية الفعلية التي يتضمنها صنع النتج وتسليمه 
إلى العميل. 


بكلمات قليلة غطينا موجزا لقرر قانون الأعمال الذي يدرس في كليات الأعمال. 
استشر محاميا إذا دعت الحاجة. ولكنك الآن على أقل تقدير تستطيع أن “تمشي كما 


يمشون وتتحدث كما یتحدئون". 


دورة ماجستیر إدارة الأعمال 
في دقيقة واحدة للکتابه التجارية 


.١‏ اذكر هدفك صراحة. على أن تفعل هذا من الجملة الأولى إذا استطعت. لا 
تضيع وقت القراء. وليكن لك هدف واضح من وراء UUS‏ أي مذكرة. 

۲. اتبع أسلوبا شخصيا وسهلا ودالا على الاحترام. واكتب كما لو كان الستلم 
جالسا معك. لا تفرط في استخدام الألفاظ الفنية. أو تحاول إبهار 
الآخرين بمفرداتك. لا تكتب وأنت غاضب أو منزعج؛ فلن تختفي 


YAt‏ ماجستير إدارة الأعمال في عشرة ايام 


الذكرة لو تغير موقفك. لا تلم أحدا ولا تكتب شيئا سلبيا عن أحد في 
شركتك إلا عند الضرورة المطلقة وعند امتلاك كافة الحقائق. 

؟. استخدم صيغة المبني للمعلوم لا البني للمجهول ما أمكن. 
مبني للمعلوم : وضع ستيف بيلبجر هذا الکتاب. 
مبني للمجهول: وضع هذا الكتاب بواسطة ستيف سيلبجر. 

؛. تجنب الإطناب في الكلمات والحقائق. وتخلس من الجمل الطويلة. واستخدم 
العناوين بين مختلف الأفكار لتجنب الفقرات الانتقالية. وحاول 
أن تحصر مذكرتك في صفحة واحدة. مع إمكانية إرفاق معلومات 
إضافية. 

ه. استخدم التدقيق الإملائي والنحوي مرتين قبل إرسال المذكرة. واقرأ السودة 
النهائیه قبل إرسالها. 


مستدمر عقاري في عسر دقائق 

في أواخر تسعينيات القرن الماضي وأوائل هذا القرن زاد الاهتمام كثيرا بالعقارات مع 
تراجع سوق الأوراق المالية وبقاء أسعار الفائدة على انخفاضها. ونظرا لأن نسبة كبيرة 
من ثروة أغنى أغنياء العالم جاءت من الاستثمار في العقارات. يجب أن يتعرف حملة 
ماجستير إدارة الأعمال على أساسيات الشنون العقارية. يهدف الاستثمار في العقارات 
إلى تكوين ثروة من خلال رفع الاستثمار الأولي والاستفادة من المزايا الضريبية الحكومية 
واختيار العقارات الممتازة مبخوسة القيمة. 

التدفق النقدي هو العنصر الحاسم في الاستثمار العقاري لأنه يسمح لك بسداد 
الفواتير ودفع راتب لنفسك. ويتم حسابه بطرح أقساط الرهن وغيرها من نفقات التشغيل 
من الإيجار الذي تحصله. وتستطيع من خلال التدفق النقدي الحفاظ على محفظتك 
العقارية وزيادتها ودفع راتب لنفسك. في حالة العقارات السكنية. نجد أن عقد الإيجار 
عبارة عن عقد بسيط يشتمل على سداد دفعات شهرية. أما الإجارة التجارية فهى نوعان. 
ففي الإجارة الإجمالية. يدفع الستأجر الإيجار ويدفع الالك كافة نفقات التشغيل 
فيما عدا المرافق العامة. أما في الإجارة الصافية الثلاثية فيدفع الستأجر الإيجار. 


TAO  ةرغصم دورات‎ 


والضرانب . والتأمين, والرافق العامة . والصيانة. 

تساحب الدفعات الإيجارية ثلاثه lyi‏ دن نثنات التشغیل. وهى الثابته. 
والمتغيرة. والخططة. فالنفقات الثابتة تشمل الضرانب دالتأمین. وهي غالبا با تدقع 

Ube‏ كبيرة سنويا أو فصليا. وتشمل النفقات امتغيرة ندفوعات المرافق العامة التي 

Jan Y‏ سدادها الستأجر. والإصلاحات . والصیانة . bs‏ شغور العقار با بين 
ستاجر واخر. Ul‏ النفقات الخططة فهي النفقات ذات العمر الا فترافي Jab!‏ مثل » 
سقف جديد. أو إنشاء فرن. أو تجديد الألوا- أو الدهانات الخارجية. 

جزء كبير من أربا- استثمارك يأتي من انخفانر أصل القرض العقاري الذي يموله 
انستأجرون. ومع سداد رصيد القرض. يزداد Ul‏ بين ثدن العقار وما عليه من دين 
(القيمة العقاریة) بمرور الوقت حتى وان ظلت قيمة هذا العقار كما هى. 

كما نافشنا في فصل الماليات. فان الرافعه امالية تزيد JUL pg DWI‏ هذه 
.$2 بن العاملات القليلة التي يمكن فیها للشخص العادي أن يدخل j‏ صفقات 
ذات رافعه كبيرة. فالقروض العقارية التي يتم يتم الحصول Lab‏ بعد دفع عربون 7.9 يتم 
رفعها بنسبه عشرين إلى واحد. وبعربون /٠١‏ ت تفع بکاسيك Lax‏ أنعاف. وهذا 
هو السبب في إمكانية الحصول على عوائد كبيرة e"‏ استثمار صغیر نسبيا. ومع ازدياد 
قيمة الملكية. يمكنك الاقتراض بضمان القيمة العقارية والاستثمار في مزيد من العقارات 
او الحصول على النقد. عند ارتفاع أسعار العقارات يكون الناس ثروات. أما هبوط 
الأسواق فمن الممكن أن يقضى على الاستثمارات. ومع ذلك. فإن العقارات أدوم بكثير 
جدا من اسهم شركات التكنولوجيا الحيويه. وما لم يكن العقار يعانى من مشكلة بيئيه 
بالفة. فان افلاس شخص یمهد الطریق d‏ شخص الخو 0000( 

ازدیاد قيمة العقارات يأتى من التضخم. والعرض والطلب في السوق. وفرص 
استخدام العقار لأغراض أخرى. فإذا كان العقار سکنیا وله امکانیات تجارية . فمن المکن 
أن تزداد قيمته. وهذا یسمی ei”‏ وأفضل استخدام" للعقار. والاستثمار العقاري عمل 
محلي حيث تتباين الأسعار كثيرا من مدينة إلى آخری. ومن حي إلى آخر. ومن شارع 
إلى اخر. فاذا كنت تظن أن قد قيمة الاستثمار تكمن في تجديد العقار . فعليك أن تحصل 
على تقديرات بالإصلاحات المطلوبة. 

قابلية خصم الفائدة على القروض من الضرائب تعتبر ملجأ ضريبيا موفرأ لجميع 
أصحاب العقارات. وهو يقدم عونا ماليا لصفقتك. وعلى عكس فائدة بطاقة الائتمان غير 
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القابله للخصم. فان الحكومة تساعدك بتخفيض تکلفه قرضك بعد احتساب الضرائب. 
وتوفر الحكومة الأمريكية DIS‏ برامج من خلال وزارة الإسكان والتنمية العمرانية . وإدارة 
الإسكان الفيدرالى. وإدارة المحاربين القدماء يمكنها مساعدتك في الحصول على التمويل 
امطلوب لشراء العقارات. 

يعد تخفيض الضرائب على العقارات الأمريكية طريقة أخرى تقدم الحكومة من 
خلالها عونا ماليا. وهو يمتد لدة ۲۷۰۵ سنه للعقارات السکنیه و ۳۹ سنه للعقارات غير 
السكنية . مع ضرورة خصم قيمة الأرض من تكلفة العقار الذي يتم استهلاكه. راجع بیان 
ضريبتك العقارية للتعرف على القيمة التقديرية للبناء والتقدير الإجمالي. D di‏ تلك 
النسبة في سعر الشراء لتقدير النسبة المستهلكة من استثمارك. 

يمكن إعادة استثمار الأرباح الدحققة في الصفقات العقارية في شراء عقارات جديدة 
دون سداد ضريبة على الأربا-. وعلى هذا النحو يعتبر العقار أصلا فريدا من نوعه. 
نفي مقایضه مؤجلة الضرائب بموجب اللائحة رقم ۱۰۳۱ الخاصه بمصلحة الضرائب. 
نستطیع أن aus‏ استثمار القيمة العقارية تماما مثلما تعيد استثمار الأرباح المحققة من 
ee‏ تقاعد فردي j‏ حساب تقاعد فردي آخر. jy‏ هذه الحاله. يمكن لاستثمارك 
العقاري أن یحقق Ulo‏ مدخرا وافرا دون قدر كبير من المخاطرة. في هذه القايضات. 
يجب عليك استثمار حصيلة البیع بأکملها في عقار "من نفس النوع" دون الحصول على 
اي نقد او إعفاء من دين او أشياء أخرى زات قيمة من صفقة اعادة الاستثمار. 

هناك عدة أساليب لتثمين العقارات . منها طريقة معدل رأس المال. وهي طريقة بسيطة 
لتقدير قيمة عقار استثماري. حيث تساوي قيمة العقار صافي الدخل من العقار (الإيجار 
مخصوما منه نفقات التشغيل) مقسوما على معدل رأس المال. وهو ما يتوقع المستثمرون 
تحقيقه على استثماراهم بناء على أسعار الفائدة السائدة وارتفاع القيمة ومخاطر الإيجارات. 
في عام ۵ كان معدل راس JUI‏ بنسبه 8/ هدفا Ule‏ وباستخدام هذه الطريقة مع 
عقار صافي دخله ۱۰۰۰۰ دولار. : نجد أن قيمة هذا العقار ستقدر ب ۱۲۵۰۰۰ دولار. Lay‏ 
لا شك فيه أن المالك الجديد لو استطاء إجراء تحسينات لزيادة صافي الدخل. فإن العقار 
يمكن أن يكون أعلى قيمة تحت إدارته. 

هناك طريقة >i‏ ى موجزة لتقييم العقارات باستخدام مضاعف الإيجار الإجمالي. 
ولكنها تعج بالأخطاء. أما أدق طريقة للتقييم فهي إجراء Jalas‏ للقيمة الصافية الحالية 
للتدفقات النقدية والارتفاع التوقع في القيمة مخصوما بمعدل يعوضك عن مخاطرة 
الملكية كما سبق وبينا في فصل الماليات. كما يجب أن يشمل التحليل تحليلا لانحراف 
المتغيرات الرئيسية لاختبار فعالية التوقعات. 
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ويمكن أن يتخذ تمويل الاستثمار شکل قرس jon‏ تقليدي أو قرفن حكوسي أو 
قرف شقارى أو تمويل البانعين. وق إطار الازدهار العقاري الجديد. نجد ان الحلقات 
الدراسية العقارية غالبا ما تمتدح طريقة الشراء بدون عربون. وفي هذا السيناريو. يمكن 
بتادن من تقييم العقار بقيمة wy‏ على سعر الشراء. هذا نادر. ولكن يمكن حدونه اذا 


قبت بالاستعدادات اللازید. 
يمكن ایجاز السبیل ال النجاح العقاري j‏ خطة من BR iaa‏ 


۱ تعرف على العقارات کاستثمار. 

؟. ادرس العقارات الكاننة في منطقتك. 
v‏ خطط كيف تستثمر أموالك. 

؛. استثمر u$)‏ لخطتك. 

د. أدر استثمارك لتبلغ أهدافك. 


مدرب قيادة في عسر دقانق 

القيادة من أحدث المجالات الدراسية الخاصة بماجستیر إدارة الاعمال . كما أن مدربی 
القيادة الشخصيين يعتبرون البدعه الشائعه لدى المدراء التنفيذيين بالشركات " 
يتقاضون مئات الدولارات في الساعة نظير ما يقدمون من نصائح. وقد سبق أن ناقشت 
نظريات القيادة في الفصل 4. ولکن كثيرا من برامج ماجستير إدارة الأعمال استحدثت 
مقررات دراسية خاصة بالقيادة بحيث يستطيع طلابها أنفسهم ان يكونوا قادة ومن ثم 
یصبحون من US‏ التبرعین لکلیتهم مستقبلا. 

لكي تكون ISG‏ فعالا. أنت بحاجة إلى الثقة بالنفس لصنم القرارات. وحفز 
الآخرين. وتحمل مسئولية أفعالك. خلاصة القول. كي تصبح قائدأ فعالا. يجب أن 
تتغلب على مخاوفك وقلقك. ویتطلب هذا أكثر من قضاء عطلة أسبوعية في تسلق 
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ورقة عمل تحلیل العقار 


————————————————— t الصواب:‎ 


العاند الاساسی 

— همه العمار‎ .١ 
€ المروص على العمار اجه‎ .Y 
؟. القيقه العفاريه ھکد ن‎ 
رت‎ EA = ۱۲ x را‎ aco __ إحمالى الاحل:‎ .٤ 
1111111 = ۱۳ × Lp ulead ۵ 
11111101110 = ١1" ۷ lolo) ۳5 افساط الفروص:‎ A 
— tasie =) x العانده: (قمه الفرص‎ ۷ 
—— EE = (V نید‎ - Vay) سداد الفرض:‎ ۸ 
— = (Vay - ۵ ند‎ E dy) Saal النذفق‎ .8 
—— ما‎ * JA Vl حصم‎ .٠ 
— — (A سد 8 - سد‎ ۰ ۱۰ au) الملاد الصرسی:‎ ۱ 
—— = )١١ aux aual ax Lal) الوقورات الصریشه:‎ ۲ 
— ین‎ =(1T سد‎ + ٩ سد‎ + ۸ aw) ربج العقار:‎ .١١ 
———— = (T سد‎ + ۱۳ aw) العاند الاساسی:‎ .۶ 


wile‏ حفوق الملکنه 

(9 su) Sra! الندفق‎ ۵ 

11 سداد الاس: (سد ^( 

(VT aw) awal الوفورات‎ ۷ 

= ١ نید‎ × ٠ __ اردناد القيمة‎ VA 

= (1A + ۱۷ + 11 + ۱۵ الاستنمار الإحمالى: (السود‎ .٩ 
= (Y سد‎ + ۱۹ 12) alol حفوق‎ lc ۰ 


"لاستهلاك يساوي قيمة العقار ناقس قيمة الأرض مقسوما على ۲۷.۵ سنة للعقارات السكنية أو v4‏ سنة 


الجبال؛ فمعظم خوف وقلق قادة الأعمال يكمن في فقد السيطرة. والمخاوف الأخرى 
التي تنبع من هذا تشمل الخوف الشائع من الجنون والخوف من أن تحرج نفسك آمام 
الآخرين والخوف من الفشل. إنك أنت الذي تخلق الشعور بالخوف بداخلك ولا أحد 
سواك يستطيع أن Sige‏ من روعك كي oy‏ فعالا. ”!13 كنت تعلم أن بمقدورك أن 
تتدبر أي شىء يصادفك. pad‏ يمكن أن تخاف؟". لذا “كل ما عليك فعله لتقليل خوفك 


دورات مصغرة ۲۸۹ 


هو أن تنمى الثقة بقدرتك على تدبر أي شىء يصادفك”. هذه الحكمة تقدمها لنا الدكتورة 
سوزان جيفرز. مؤلفة كتاب “استشعر الخوف وافعلها على أي حال" Feel The Fear‏ 
Do It Anyway‏ . "مهما wa>‏ لي 4 أي موقف من المواقف. فسوف أستطيع 
تدبره". ولكن ماذا عن الأشياء الرهيبة فعلا" ربما تمر بأحداث يتعذر السيطرة عليها. 
ولكنك إن بذلت ما في وسعك. فلن تستطيع أن تطلب من نفسك أكثر من ذلك. 

هناك أشياء كثيرة تخلق فيك الشعور بالخوف. ويسلط From Panic to US‏ 
Power‏ لؤلفته لوسندا باست. الضوء على أسرتك وتنشئتك باعتبارهما السببين الرئيسيين 
لهذا الشعور. 

* رما سنت dias‏ صارمة كانت jas‏ عليك من خلال الحوف والسعور ww IL‏ 


٠‏ لم نكن أشريك. تقبر عن العواطف Club‏ ولم تكن يقرت عن UL;‏ أو استحسانها 
سلعانبه. 
۰ ريما کات -Llc ulaas; Jigi‏ امالا opus‏ لم تستطع تلوعها. 


e‏ رما كان آفراد أسريك uglu‏ تى ,595 افعالهم مما أوحد ulin ain‏ من aall‏ فى 
., مىرلك. 


° ريما aas‏ أحد آفراد أسريك أو أن أحد أفرادها أعجرة المرص أو الإدمان. 


نعم. يبدو هذا رهيبا. ولكن معظم الأسر. بما في ذلك أسرتي . يصدق عليهم بعض 
من عناصر هذه القائمة التى تشكل شخحیاتنا. وعاداتنا. وطباعنا. وامزجتنا. وتجعلنا 
نرفض ما دون الكمال. ونشعر بالذنب. والاستحواذ. والعصبية. والحساسية. والمبالغة 
في ردود الأفعال. والإفراط في الاهتمام باراه الآخرين. والرغبة في أن نبدو ممسكين 
بزمام الأمور طوال الوقت. وكثير من هذه السمات ذاتها دفعك إلى النجاح وأنت طالب 
وكرجل اعدال. ولكنها عند مرحلة معينة تحول دون أن تكون قائدا عظيما. 

أولى خطوات التحسن هي الاعتراف بوجود هذه المخاوف بداخلك وبقدرتك 
على التغلب عليها؛ فعندما ينتابك هذا الشعور بفقد السيطرة -وهو الخوف الجوهري 
الأساسي- تقبله. أما في معظم الواقف المهنية. فالقلق ينشأ عن مصدر خارجى يخلق 
قلقا داخليا مثل شعورنا بالعصبية أو تندي جباهنا بالعرق. الأمر يعود إليك فيما يتعلق 
برد فعلك. فلا تحارب القلق. بل افهمه. 
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عندما تتعامل مع أحداث خارجية. يميل عقلك إلى إحداث تشويهات معرفية 
بالوقف الحقيقي الذي يتسبب لك في القلق دون داع. وكما أوضح الطبيب ديفيد بيرنز 
في كتابه Feeling Good‏ . فان الفئات العشر لهذه التشويهات المعرفية الخطرة التي 
يجب عليك الاحتراس منها هي : 


.١‏ التفكير بأسلوب كل شيء أو لا شي»: إن لم يكن نجاحا كاملا فهو فشل. 

Y‏ المبالغه في التعميم: حدث سلبى واحد هو منوال Y‏ نهائى من الإحباط. 

sliall ۳‏ الذهنية : استبعاد كل ما هو إيجابى والتركيز على ما هو سلبی. 

؛. إلغاء الإيجابية: رفض ما هو إيجابي باعتبار أنه لا يهم والاحتفاظ بالعتقدات 
السلبیه مهما یکن. 

0 التسرع j‏ الحكم : توقع ردود Judi‏ سلبية من الناس وعواقب سلبیه. 

5. المبالغة في التضخيم أو الت قير: المبالغة في أهمية حدث سلبی أو التقليل من 
شأن حدث إيجابي. 

. الحكم العاطفي: عواطفك السلبية تعكس حقيقة دنيا الواقع من حولك. 

۸ عبارات الإلزام: تحفيز نفسك بعبارات يجب ولا يجب كما لو كنت تحتاج 
إلى الجلد والعقاب لفعل شىء ما. أما عواقب قولك يجب وينبغى فهى 

.٩‏ التصنيف: تصنيف نفسك بأنك فاشل أو الآخرين بأنهم حمقى. 

.٠‏ تأنيب النفس: اعتبار أنت السبب في الأحداث السلبية الخارجية التى لست 


Laie‏ تشعر بالضغط. خذ بضعة أنفاس واستخدم "حوارا داخليا ایجابیا" للتغلب 
عليه. فالأفكار الإيجابية تخلق مشاعر ایجابية. والتفكير السلبي عادة سيئة يمكنك 
التخلي عنها بالمارسة وذلك من خلال تطويع الضجيج الذي برأسك. أو “الثرثار” 
كما تسميه جيفرز. ويمكنك أن تقرر ترك هذا الصوت يواصل تعنيفك بقسوة والتشكيك 
j‏ قراراتك بعدد لا حصر له من السيناريوهات الافتراضية والندم على ما فات. بدلا 
من ذلك. يمكنك أن تقرر إيجاد صوت داخلي حنون يقول لك: "انت شخص بارع 
وموهوب . واذا لم تفلح الأمور. فبمقدورك معالجة الأمر. أنت لا تستطيع السيطرة على 
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العالم. ولكنك تستطیم. السيطرة على رد فعلك تجاهه وأن تتعلم على طول الطريق صنع 
قرارات Jai‏ في المستقبل”. 

p‏ جيفرز أن تنظر وأنت بصدد اتخاذ القرار إلى ما يمكنك أن تفوز به لا ما 
يمكنك أن تخسرد. قم بالاستعدادات اللازمة للتأكد من امتلاك كافة الحقائق لصنع 
قرار واقعي ومطلع.. وحدد أولوياتك: وثق ببديهتك. وابتهج. واعلم أن أي قرار تتخذه 
لن يسفر عن إبادة نووية : فقد اجتاز الجميع' بسلام انهيار إنرون. ووورلد كوم. وارثر 
أندرسون. كما أن مارثا ستيورات سجنت وأطلق سراحها. 

بعد اتخاذ قرار معين. لا تلازم الشيء الذي كنت تعتقد أنه ”يجب أن يكون” 
نتيجة هذا القرار. بل اطرح من ذهنك ذلك الموقف. فإذا لم تفلح الأمور تماما. فتقبل 
السنولیه وصحح موقفك. تجنب تضییع وقتك في محاولة "حمایه" القرار الذي اتخذته : 
فأنت لا تستطیع تغيير الاضي . إنما تستطیع التأثیر على الستقبل. الشعور بالذنب لیس 
عادة مشرة تداوم عليها. اصفح عن الآخرين. وعن نفسك . وکن ذا توجه نحو الحلول. 

إذا كانت تنتابك أفكار سلبية فأنت LS-‏ تقترم باست- بحاجة إلى الاعتراف 
بالافکار کما هي ورفع "علامة قف" في هذه اللحظة بالضبط. JU!‏ نفسك عما إذا كانت 
الأفكار صحيحة وواقعية وعقلانية ومعقولة. واستخدم صوتك الداخلي الايجابي لوضع 
الأموز في نصابها وطمانة نفسك على قدرتك على معالجتها. واجعل نفسك تشعر شعورا 
ایجابیا. واعلم أن حديث النفس الإيجابي Jai‏ من عادة الحدیث السلبي السيئة. 
فعندما تكون في حالة ذهنية إيجابية وقوية. فإنك تحل المشكلة بالفعل لا بالقلق. فإذا 
شغلت نفسك بالفعل . فإنك لن تنشغل بالقلق. "غير طبعك وغير مزاجك". كما أن إلهاء 
نفسك بالنشاط في حل المشكلة. أو Ly,‏ قضاء بعض الوقت في المران. أو الاستماع إلى 
شيء من الموسيقى. أو فعل شيء آخر إيجابي سيتيح للقلق الاولي وقتا كي يزول مما 
يمكنك من أن تصبح قائدا أكثر إيجابية وأوفر ثمرة لعالجة التحدي التالي. 

يقدم كثير من الخبراء الآخرين نصائح مماثلة. فكتاب سبنسر جونسون بعنوان 
"الهدیه" The Present‏ عمل رائع يدور حول نصائح حكيمة من رجل عجوز حول كيفية 
أن تصبح سعيدا نتيجة للتركيز على الفعل في "الحاضر". “كن في الحاضر. وركز على 
ما يحدث الآن. استخدم غايتك للاستجابة لا يهمك. تعلم من الماضي. تعلم منه شین 
ذا قيمة وافعل شيئا مختلفا في الحاضر. خطط للمستقبل. وانظر كيف سيبدو المستقبل 
الرائع. وضع خططا للمساعدة في حدوثه. ضع خطتك موضع التنفيذ في الحاضر". 

ركز جونسون في كتابه "من الذي حرك قطعه الجبن الخاصة بي؟” Who Moved‏ 
My Cheese?‏ من خلال أمثلة لفئران وأقزام عالقين في متاهة على التصرف في مواجهة 
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عالم متغير. مدافعا عن قبول التغيير باعتباره ky»‏ من الحياة. والمبادرة بتوقع هذا 
التغيير والتعامل بعه + فقبول التغيير والتعامل معه أوفر ثمرة وأفضل Baby‏ من أن 
تترك الخوف والقلق يشلان حركتك. 

يمس مدربو القيادة القضايا العمليه علاوة على فضایا تخطيط الحياة الكبرى. ومن 
الأدوات التي يقترحونها الحفاظ على التنظيمْ وترتيب الأولويات بإعداد قرانم يومية بما 
يجب dd‏ حيث تمكنك هذه القوائم من التأشير على المهام خلال اليوم والإحساس 
بأنك مثمر. حتى وان كنت لا تحل كل قضية في شركتك. لا تبالغ في جدولة يومك . 
0543 طريقة للهروب. ومن أجل إقامة العلاقات بكفاءة والبقاء على اتحال بالآخرين. 
يجب أن تحتفظ بقائمة اتصالات محدثة في جهاز البالم بایلوت تريو أو البلاكبيري. 
فاذا كنت تدرج كلمات رئيسية ذات مغزى مثل US‏ "لاساتذة" في بيانات شخص 
تعرفت به خلال بطولة الأساتذة في نادي أوجستا للجولف. فستستطيع بكفاءة أكثر 
ایجاد الأشخاص عندما لا تتذكر أسماءهم. 

فيما يتعلق بالقضایا الحياتية الكبرى. Gp‏ يساعدك المدربون على أن تضع 
لنفسك مجموعة مفصلة من الأهداف المهنية . والشخصية . والخاصة بالشركة. والعلاقات 
المبنية. والعلاقات العائلية . والمجتمع. ثم تراجع هذه الخطة دوريا مع المدرب للتأكد من 
كونك على الطريق الصحیح. ومن انسجام أفعالك مع أهدافك. أما كتاب العادات السبع 
للأشخاص الأكثر فعالية” il The 7 Habits of Highly Effective People‏ ستيفن 
كوفي. فيرشدنا إلى “تحمل المسئولية واتخاذ قرار بشان ما يهمك والعيش به. اسع Yai‏ 
لأن تفهم ثم لأن تفهم". Li‏ عادته الثامنة التي أضافها في عام ۲۰۰۶ فكانت "اکتشف 
صوتك ودافعك وشفرة روحك. وألهم الآخرين لیکتشفوا هذه الأشياء في أنفسهم” 

كما يمكنك أن تتخيل. يعتبر مدربو القيادة أنفسهم مدربين حياتيين كذلك ويوصون 
بالانتظام في المران. وتناول الأغذية الصحية. واجتناب التدخين. وتقليل الكافيين. 
والتأمل. ونيل قسط كاف من النوم. وهم يوصونك بعمل تقييم كامل لاكتساب وعي 
بذاتك من رؤسائك وزملائك ومرءوسيك المباشرين. ويمكن أن يقدم هؤلاء الدربون نصانح 
أخرى كأن يقولوا: كل قطعة من الفاكهة كل يوم وسيقل احتمال تناولك لطعام عديم 
القيمة الغذائية. ابتسم أكثر؛ فابتسامتك تشعر الآخرين بالسعادة مما يشعرك بالسعادة 
بدورك. لا تصدق الصورة التي تعرضها الأخبار التليفزيونية للعالم. فهي نظرة مشوهة 
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وسلبية. جاز الإحسان بالإحسان واعلم أن فعل الخير بالآخرين خير لك أيضا. إن كثيرا 
من هذه العوامل يؤثر على مستوى الضغط والقلق لديك. وبالتالي يؤثر على إنتاجيتك 
كقائد أعمال. 


مخطط مالي في عسر دقائق 
تريد كليات الأعمال أن ينجح طلابها قدر الإمكان في بلوغ أهدافهم المالية الشخصية. 
كما تدرس العديد من الكليات الكبرى مقررات في التخطيط المالي والإدارة المالية. ولا 
يوجد موضوع يهم طلبة ماجستير إدارة الأعمال أكثر من تكوين ثروة لأنفسهم. وأما 
السبيل لأن تكون من أصحاب الملايين فواف العانم؛ فنظرا لأن حامل الماجستير العادي 
يتقاضى راتبا يضعه ضمن العشرة بالمائة الأعلى دخلا في أمريكا. فإن كل ما يحتاجه 
هو الانضباط وبعض التخطيط. 


القاعدة الأولى: ادفع لنفسك أولا. ادخر تلقانیا نسبة ۱۰/ على الأقل من دخلك. 

phs‏ فرص مدخراتك مؤجلة الضرانب. حقق أقصى استفادة من خطتي التقاعد 
(k)‏ 401 و (b)‏ 401 المتاحتين في أمريكا. حقق أقصى استفادة من المساهمات المناظرة 
من صاحب العمل. واستفد من كافة المزايا الضريبية التى تقدم في أمريكا. إذا كنت في 
شريحه ۲۵/ الضريبية . فأنت بالفعل تحصل على عائد بنسبة ۸۲۵ على مدخراتك 
من خلال تجنب الضرائب مقابل محاولتك توفيرها من راتبك بعد الحصول عليه. إذا 
حصلت على مساهمة مناظرة من صاحب العمل . تكون قد ضاعفت أموالك. Ul‏ ما تربحه 
من خلال الاشتراك في صندوق استثمار تعاونى فهو بمثابة الحلوى التى تزين بها 
الكعكة. سيكون هن الصغب تحقيق اکثر من ۳۹ العوائد حتى في لارتفاعات الجنونية 
لفقاعة الإنترنت. كما أنه من المهم أن يتم اقتطاع استثمارك من راتبك تلقائیا قبل اقتطاع 
الضرائب منه. 

إذا لم يكن لدى شركتك خطة (k)‏ 401. فأنت بحاجة إلى تعظيم خياراتك الأخرى 
الخاصة بالدخرات مؤجلة الضرائب. عظم ما هو متيسر من حسابات التقاعد الفردية 
التقليدية. وحسابات التقاعد الفردية البسيطة. استثمر تلقائيا من خلال دفع مبالغ 
منتظمة من راتبك. أو من حسابك الجاري لو أمكن هذا. إذا كنت تحصل على دخل 
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إضافي من عمل حر. فإنك تستطيع ادخار أموال مؤجلة الضرائب أكثر بكثير. افتح 
حساب تقاعد فردیا بموجب الخطة A01 (b)‏ 
باتباع هذه الخطة . ستجمع بالتأكيد أكثر من مليون دولار على مدى حياتك الهنية 


القاعدة الثانیه : امتلك منرلك. لا تستأجر بیتا بل a Sa!‏ فاستنجار البيوت لا ينمي 
لك أي ثروة. . ولكنه ينمي ثروة المالك. وكما هي الحال مع الحسابات مؤجلة الضرائب. 
تدعم. الحكومة الفيدرالية شراء منزلك من خلال خصم فائدة القرض العقاري التى تدفعها 

من ضرائبك. فإذا كان معدل الضرائب التي تدفعها ۰/۲۵ فالحكومة تدفع ite‏ من 
فائدتك. في سنوات القرض العقاري الأولى. عندما تكون معظم مدفوعاتك عبارة عن 
فائدة. تكون الحكومة بذلك متولية سداد GUL Yo‏ من مدفوعات قرضك العقاري 

هناك E‏ عقارية مدتها ثلاثون عاما. وأخرى مدتها خمسة عشر عاما إذا كنت 
تخطط للبقاء AS‏ من بضع سنوات في البيت. فالقرض الذي مدته خمسة عشر Ul‏ 
يغل فائدة أقل ويستغرق نصف المدة لامتلاك منزلك ويجبرك على ادخار المزيد نظرا 
لحاجتك إلى سداد أقساط أكبر شهريا. أما القرض الذي مدته ثلاثون عاما فيغل فائدة 
اعلی قلیلا ولکنه يستغرق ضعف المدة كي تسدد كامل القرض. إلا أن جانبه الإيجابي 
يتمثل في فدرتك على شراء منز ل أكبر مما يتيح لك مزيدا من الرافعة المالية في سوق 
متزايد القيمة. قليلة هي الاستثمارات التي تسمح لك بالحصول على نفس مقدار الاستفادة 
التي تحصل عليها من خلال قرض عقاري. فعند دفع مقدم ۲۰ تسيطر على خمسة 
أضعاف قيمة العقار من خلال استثمارك العقاري. 

إذا أردت تعجيل ملكيتك. وتنمية مدخراتك. فرتب لدفع أقساط نصف شهرية أو 
سدد مبالغ إضافية من أصل الدين كل شهر أو سدد قسطا شهريا إضافيا من أصل الدين 
كل سنة. فأنت تستطيع امتلاك منزلك في فترة إجمالية عشر سنوات إن أردت. واحرص 
على التسوق لمقارنة أسعار الفائدة والرسوم مستخدما موقع sbankrate.com‏ 

امتلك عقارا للإيجار: وأنت في مرحلة متقدمة من سداد أقساط منزلك. تكون قد 
نميت قيمة عقارية كبيرة يمكنك استخدامها في شراء منزل آخر لنفسك أو شراء عقار 
للایجار. à‏ هزد الحالة. paw‏ المستأجرون لحسابك وهم يسددون قرضك العقار. 
انظر قسم "ستثمر عقاري في عشر دقائق” لتوجيهك فیما یتعلق باقتصاد العقارات. 


دورات مصفرة ۳۹۵ 


القاعدة الثالثة* ضع Laasu‏ للطوارئ ومحفظة استثمارية. UIS‏ يحتاج JI‏ مخصص 
طواری. لذا يقترح الخبراء تخصيص نفقات من ثلاثة إلى ستة أشير على النحو الذي 
يناسب الفرد. ولكن لا باس بفترة أطول إذا كان هذا يجعلك تنام قرير العين. لثکوین 
هذا الخصص. يجب أن تدفع لنفسك Yi‏ مبلغا محددا كل شهر حتى تبلغ هدفك. ule‏ 
بأن هذا الحساب لن يستفيذ من دعم حكومي لأنك تنشئه من راتبك بعد اقتطاع الضرائب 
منه. ويجب أن يكون هذا الخصص بعید النال. زر موقع bankrate.com‏ للتعرف على 
أعلى أسعار فائدة سوق JUI‏ وشهادات الإيداع کی تضمن حصولك على افضل صفقة. 

ما أن يتكون مخصص الطوارئ. cal‏ بحاجة إلى استثمار نفس هذا المبلغ أو أكثر 
du‏ في حساب استثمازي طويل الأجل يمكنك تخصيصه لأغراض التعلیم . أو تأسيس 
شركة. أو التقاعد. أو جميع ما سبق. 


القاعدة الرابعه: استثمر بحكمة. استثمارك في محفظتك ليس UG‏ تظهر فيه قدرتك 
الإبداعية. اختر صناديق الاستثمار التعاونية طويلة الأجل والأكثر ربحا وفق تصنيف 
Morningstar.com‏ وفوربس. EPI‏ استثماراتك في الأسهم في مختلف wld‏ الأصول 
مثل صناديق الاستثمار التعاونية الخاصة بشركات الرسملة الكبيرة. والمتوسطة. والصغيرة 
وبمختلف أساليب الاستثمار. مثل استثمار القيمة. والاستثمار الختلط. واستثمار النمو. 
بالثل يجب أن تنوع سنداتك بين اجال استحقاق قصيرة. ومتوسطة.. وطويلة. علاوة 
على ذلك. اختر الصناديق ذات النفقات المنخفضه . فانخفاض النفقات له ارتباط وثيق 
بارتفاع العوائد. يجب كذلك أن تراقب محفظتك الكلية لا عناصرها الفردية فحسب. 
متابعا ومحللا إياها من خلال مراقب المحافظ على .Momingstar.com‏ تسوق لعرفه 
أسعار فائدة شهادات الإيداع وسوق JU!‏ على bankrate.com‏ 

يمكنك أن تقرر تخصيص جزء من مدخراتك للاستثمار في الفرص الخطرة. ولكن 
كن منضبطا padly‏ هذا على جزء صغير من مدخراتك. 


القاعدة الخامسة: أسرف في مواقف انتقائية واقتصد بوجه عام. يمكن أن يتساوى 
جانب الصروفات من الدفتر في أهميته Gus‏ مع جانب الادخار والاستثمار. أنت بالطبع 
في حاجة إلى الاستمتاع بالحياة؛ فهي ما أن تولي لن تعود. ولكنك في الوقت نفسه 
بحاجة لأن تكون انتقائيا فيما يتعلق بكيفية إنفاق أموالك. فيمكنك أن تسرف بشكل 
انتقائي لإشباع هواياتك أيا كانت. كلعب الجولف مثلا. أما بالنسبة إلى الأشياء غير 
المهمة. فالواجب أن تكون مقتصدا بحكمة. 
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هناك مقوله شائعة مفادها ol.‏ اعتياد المرء على إنغاق خمسه دولارات يوميا طيلة 
حياته على شرب الإكسبرسو . أو تدخين التبغ يمكن أن یکلفه أكثر من مليون دولار 
فاقد في مدخرات التقاعد. وقيادة سيارة موثوقه معتدله الثمن لسافة GL‏ ألف ميل بدلا 
من JUS‏ من القایضه بسيارة فخمه وغاليه ينيح لك اجتناب أقساط السيارات الكثيرة 
WS;‏ الاستهلاك الباهظة ومساریف الفائدة. توفر هذه الخطة لك أيضا ملیون دولار 
على p‏ جياتك. 

استخدام بطاقات الائتمان یهد m ERO‏ للتوفير حيث ينصح NT‏ الخيرا» 
بتجنب استخدامها لأنها تفصل نفسيا بين انفاقك واستخدامك UAI‏ للنقد. فاذا as‏ 
استخدام بطاقة ائتمان. فاستخدم نوعا يوفر 3542 سحب النقد كبطاقة دیسکوفر فر . 
تؤجل سداد الرصيد من شیر إلى شهر لأن مصاریف الفاندة_تفوق كثيرا ما يمكن 1 
تربحه من استثماراتك الأخرى. 


القاعدة السادسة: خطط لتقاعدك. اقرا الکتاب الرائع Retire Karly? Make the‏ 


Smart Choices 
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a.com 





VN 
= N 1% 

1 0.9901 
2 0.9802 
3 0.97059 
4 0.96098 
$ 7 
6 0.94205 
7 0.93272 
B 0.92348 
9 0.91414 
10 0.90529 
11 0.89632 
12 0.88745 
13  O.87866 
14 0.86996 
15 0.86135 
16 ۵ 2 
17 0.84438 
18 0.83602 
19 0.82774 
20 54 
21 0.81143 
22 0.80340 
23 0.79544 
24 0.78757 
25 0.77977 
26 0.77205 
27 0.76440 
28 0.75684 
29 0.74934 
wv 0.24192 


2% 
0.98039 
0.96117 
0.94232 
0.92385 
0.90873 


0.88797 
0.87056 
05539 
O.N 1476 
0.82035 


0.804 6 
0.78849 
0.77103 
0.76 7R8 
0.74301 


0.72845 
0.71416 
0.70016 
0.68643 
0.67297 


0.65978 
0.64684 
0.63416 
0.62172 
0.60953 


0.59758 
0.58586 
0.57437 
0.56311 
07 


J» 
0.97087 
0.94260 
0.91514 
0.88849 
0.86261 


0.81748 
0.81309 
0.78941 
0. Tans) 
0.74409 


0.72242 
0.70138 
0.68095 
0.66112 
0.64186 


0.62317 
0.60502 
0.58739 
0.57029 
0.55368 


0.53755 
0.52189 
0.50469 
0.49193 
0.47761 


0.46369 
0.45019 
0.431708 
0.42435 
0۵ 41199 


4% 


. 0.96154 


0.92456 
0.88900 
0.85480 
0 82193 


0.79031 
0.75392 
0.73069 
0.70259 
0.67556 


0.64958 
0.62460 
0.60057 
0.57748 
0.55526 


0.53391 
0.51337 
0.49363 
0.47464 
0.45639 


0.4 34383 
0.42196 
0.40573 
0.39012 
0.37512 


0.36069 
0.34682 
0.11148 
0.32065 
n 2 


s 
0.95238 
0.90703 
0.86384 
0.32270 
0.78353 


0.74622 
0.71068 
0.67684 
0.04461 
0.61391 


0.58468 
0.55684 
0.53032 
0.50507 
0.48102 


0.45811 
0.43630 
0.41552 
0.39573 
0.37689 


0.35294 
0.34185 
0.32557 
0.31007 
0.29530 


0.28124 
0.26785 
0.24509 
0.24295 
02111 


فل 


القیمه الحالية لدولار واحد 
عامل القيمة الحالية لدولار واحد ٠‏ (۰۱ خ) 


=e‏ معدل الحصم. ف = عدد sa Glad!‏ الشداد 


6% 
0.94140 
0.89000 
0.83962 
0.79209 
0.74726 


Q0 70496 
0.66506 
0.62741 
0.59190 
0.55839 


0.52679 
0.49697 
0.46884 
0.44230 
0 41727 


0.39365 
0.37136 
0.35034 
0.33051 
0.31180 


0 29416 
0.27751 
0.26180 
0.24698 
0.23300 


0.21981 
0.2073? 
0 195643 
0 13456 
0 17411 


7% 
0.93458 
0.87 344 
0.81630 
0.76290 
0.71299 
0.66634 


0.62275 
0.54201 


0 $4393, 


0.508 35 


0.47509 
0.44401 
0.41496 
0.34782 
0.36245 


0.31873 
0.31657 
0.29586 
0.27651 
0.25842 


0.24151 
0.22571 
0.21095 
0.19715 
0.18425 


0.17220 
0.16093 
0.15040 
0.14056 
01117 


345 
0.92593 
0.85734 
0.79383 
0.73503 
0.68058 


0.43017 
0.58349 
) $4027 
0.50025 
0.46319 


0 42888 
0.39711 
0.36770 
0. 34046 
0.31524 


0.29189 
0.27027 
0.28025 
0.23171 
0.21455 


0166 
0.185394 
0.17032 
0.15770 
0.14402 


0.13520 
0.12519 
0 115891 
0 10733 
0 09938 


9% 
0.91743 
0.44168 
0.77218 
0.70843 
0.64993 


0.59627 
0.54703 
f «0187 
0.4604 3 
0 42241 


0.14753 
0.35551 
0.32618 
0.29925 
0.27454 


0.25187 
0.23107 
0.21199 
0.19449 
0.17843 


0.18 120 
0.15018 
0.13778 
0.12640 
0.11597 


0.10639 
0.09761 
0.08955 
0.08215 
0.07617 


10% 
0 90909 
0. $2645 


075111 
0.68301 
0.«2092 





N 4 
0. ۱ 6 
0 6 1 
0.42410 
0.38554 


0.15049 
0.31863 
0.28966 
0.2633) 
0.23939 


0.21763 
0.19784 
0.17986 
6 163$1 
0.14864 


۱ ۱ 
0.12285 
0.11168 
0.10153 
0.09230 


0.08391 
0 07628 
0 046936 
0.068304 
n 01711 


12% 
0.89286 
ü 79719 
0 711758 
0.63552 
0 $6743 


0.50661 
041215 
0.40 ۸ 
HOST 
0.32197 


t) 8 
0.256658 
0.22917 
0.20442 
0.18270 


0.16312 
U 14564 
0.13004 
0.11611 
1.10367 


9019346 
(1 64 
0.97379 
"06588 
0 085842 


0.52 2 
0.04689 
0.04187? 
0.03738 
n 01338 


1479 
087719 
0.7694? 
f) 67497 
0 $9205 
)( 7 


t 4 ۷ 
0 19964 
0 15056 
0 10751 
0 26974 


023662 
0 20756 
0 18207 
0 15971 
0.14010 


0.12289 
0.10780 
0.09456 
0.08295 
0.07276 


0 061813 
005599 
0 04911 
0.04308 
003779 


0 03315 
t! 02908 
002551 
0 02237 
0 0196) 


13% 
0 86957 
(.7*614 
0.65732 
0.67175 
0.49718 


۱۱ 1 
n ۵۹ 
90 
0 2842€ 
0.24718 


n 231494 
0.18691 
0 14253 
0.14133 
0.12289 


0.10686 
0.09293 
0.08081 
0.07027 
0.06110 


013 
0.04620 
0.04017 
0 03493 
0.0038 


0.02442 
0.02297 
001997 
001737 
0 01 0۵ 


16% 
0.86207 
0.74316 
0.64066 
0.55229 
0.47611 


0.41044 
0 3 
0.30503 
0.26295 
0.22668 


0.19542 
0.16846 
U 14523 
0.12520 
0.10793 


0.09304 
0.08021 
0.06914 
0.05961 
0.05139 


0.04430 
0.03819 
0.03292 
0.02838 
0.02447 


0.02109 
0.01818 
0.01567 
)0.0135 
؟ 6 0.01 


18% 
0.84746 
0.71818 
0.60863 
05 9 
0.41711 


0.37043 
0.31393 
0.26604 
0.22546 
0.19106 


0.16192 
0.13722 
0.11629 
0.09855 
0.08352 


0.07078 
0.05998 
0.05083 
0.04 308 
0.03651 


0.03094 
0.02622 
0.02222 
0.01883 
0.01596 


0.01352 
0.01146 
0.00971 
0.00823 
NANAY? 


20% 
0.83333 
0.69444 
0.57870 
0.48225 
0 40188 


0.331490 
0.27908 
0.23257 
0.19381 
0.16151 


0.13459 
0.11216 
0.09346 
0.07789 
0.06491 


0.05409 
0.04507 
0.03756 
0.03130 
0.02608 


0.02174 
0.01811 
0.01509 
0.01258 
0.01048 


0.00874 
0.00728 
0.00607 
0.00506 
0 0n421 


23% 
0.80000 
0.64000 
0.51200 
0.40960 
0.312768 


0.26214 
0.20972 
0.16777 
0.14422 
0.10737 


0.08590 
0.06872 
0.05498 
0.04398 
0.03518 


0.02815 
0.02252 
0.01801 
0.01441 
0.01153 


0.00922 
0.00738 
0.00590 
0.00472 
0.00378 


0.00302 
0.00242 
0.00193 
000۱5 
0 00124 


العترات 
aN 1%‏ 
1.01000 1 
1.02010 2 
1.03030 3 
1.04060 -4 
1 $ 
2 6 
1.07214 7 
1.08286 8 
1.09369 9 
1.10462 10 
1.11567 11 
1.12683 12 
1.13809 13 
1.14947 14 
1.16097 15 
1.17258 16 
1.18430 17 
1.19615 18 
120811 19 
1.22019 .20 
1.23239 21 
1.24472 22 
1.25716 23 
1.26973 24 
3 25 
6 26 
1.30821 27 
1.32129 28 
1.33450 29 
1.34785 30 


2% 
1.02000 
1.04040 
1.06121 
1.08243 
1.10408 


1.12616 
1.14869 
1.17166 
1.19508 
1.21899 


1.24337 
1.26824 
1.29361 
1.31948 
1.34587 


1.37279 
1.40024 
1.42826 
1.45681 
1.48595 


1.51567 
1.54490 
1.57690 
1.60844 
1.64061 


1.67342 
1.70689 
1.74102 
1.77584 
1.81136 


3% 
1.03000 
1.06090 
1.09273 
1.12551 
1.15927 


1.19405 
1.2298? 
1.26677 
1.30477 
1.34392 


1.38423 
1.42576 
1.46853 
1.51259 
1.55797 


1.60471 
1.65285 
1 ?0241 
1.75351 
1.80611 


1.86029 
1.91610 
1.97359 
2.03279 
2.09378 


2.15659 
2.22129 
2.28793 
2.35657 
2.42726 


495 
1.04000 
1.08160 
1.12486 
1.16986 
1.21665 


1.26532 
1.31593 
1.3685? 
1.42331 
1.48024 


1.53945 
1.60103 
1.66507 
1.73168 
1.80094 


1.87298 
1.94790 
2.02582 
2.10685 
2.19112 


2.27877 
2.36992 
2.46472 
2.56330 
2.66$84 


2.77247 
2.88337 
3.99870 
3.11865 
3.24340 


القيمة المستقبلية لدولار واحد 


Eu 


عامل القيمة المستقبلية لدولار واحد - ) * خ 


=e‏ معدل الحصم. ف = sc law! sac‏ السداد 


545 6% 7% 2 
1.05000 1.06000 1.07000 1.08000 
1.10250 1.12360 1.14490 1.16640 
1.15763 1.19102 1.22504 1.25971 
1.21551 1.26248 1.31080 1.36049 
1.27628 1.33823 1.40255 1.46933 


1.34010 1.41852 1.50073 1.58687 
1.40710 1.50363 1.60578 1.71382 
1.47746 1.59385 1.71819 1.85093 
1.55133 1.68948 1.83846 1.99900 
1.62889 1.79085 1.96715 2.15892 


1.71034 1.89830 2.10485 2.33164 
۱.9586 2.01220 2.25219 2.51817 
1.88565 2.13293 2.40985 2.71962 
1.97993 2.26090 2.57853 2.93719 
2.07893 2.39656 2.75903 3.17217 


2.18287 2.54035 2.95216 3.42594 
2.29202 2.69277 3.15482 1.70002 
240662 2.45414 3 17993 199602 
2.52695 3.02560 3.61653 0 
2.65330 3.20714 186968 4.66096 


2.78596 3.39956 4.14056 5.0338) 
2.92526 1.60154 4.43040 5.43654 
3.07152 381975 4.74053 5.87146 
3.22510 4.04893 5.07237 6.34118 
3.38635 4.29187 5.42743 6.84848 


355567 4.54938 5.80735 7.19635 
3.73346 4.82235 6.21387 7.98806 
3.92013 5.11169 6.64884 8.62711 
4.11614 5.41839 7.11426 9.31727 
4.32194 ۶.74349 7.61226 10.06266 


9% 
1.09000 
1.18810 
1.29503 
1.41158 
1.53862 


1.67710 
1.82904 
1.99256 
2.17288 
2.36736 


2.58043 
2.81266 
3.06580 
3.34173 
3.64248 


3.97031 
4.32763 
4.71712 
5.14166 
$.60441 


6.10881 
4.65860 
7.2578? 
7.91108 
8.62308 


9.39916 
10.24508 
11.16714 
12.17218 
13.26768 





1.61051 


1.77156 
1.94872 
2.14359 
2.35795 
2.59374 


2.85312 
3.13843 
3.45227 
3.79750 
4.17725 


4.$9497 
$.0$447 
$.5$992 
6.11591 
6.72750 


7.40025 
8.14027 
8.95430 
9.84973 
10.8 3471 


11.91818 
13.10999 
14.42099 
19.86 9 
17.44940 


12% 
1.12000 
1.25440 
1.40493 
1.57352 
1.76234 


1.97382 
2.21068 
2.47596 
2.77308 
3.10585 


3.47855 
3.89598 
4.36348 
4.88711 
5.47357 


6.13039 
6.86604 
7.6899? 
8.61276 
9.64629 


10.80385 
12.10031 
13.55235 
15.17863 
17.00006 


19.04007 
21.32488 
23.88387 
26.74993 
29.95992 


14% 
1.14000 
1.29960 
1.48154 
1.68896 
1.92541 


2.19497 
2.50227 
2.85259 
3.25195 
3.70722 


4.22623 
4.81790 
5.49241 
6.26135 
7.13794 


8.13725 
9.27646 
10.57417 
12.05569 
13.74349 


15.66758 
17.86104 
20.36158 
23.21221 
26.46192 


30.16658 
34.38991 
39.20449 
44.69312 
50.95016 


15% 
1.15000 
1.32250 
1.52088 
1.74901 
2.01136 


2.31306 
2.66002 
3.05902 
3.51788: 
4.04556 


4.65239 
$.35025 
6.15279 
7.07571 
8.13706 


8.35762 
10 76126 
12.372545 
314.2317? 
16.36654 


18.82152 
21.64475 
24.89146 
28.82518 
32 5 


37.85680 
43.53531 
50.06561 
۶75 
66.21177 


16% 
1.16000 
1.34560 
1.56090 
1.81064 
2.10034 


2.43640 
2.82822 
3.27841 
3.80296 
4.41144 


$.11726 
$.93603 
6 88579 
7.987$2 
9.26552 


10.74800 
12.46768 
14 46251 
16.77652 
19.46076 


22.57448 
26.18640 
30.37622 
35.23642 
40.87424 


47.41412 
$ 5.00038 
63.80044 
74.00851 
85.84988 


18% 
1.18000 
1.39240 
1.64303 
1.93878 
2.28776 


2.69955 
3.18547 
3.75886 
4.43545 
$.23384 


6.17593 
7.28759 
8.59936 
10.14724 
11.97375 


14.2902 
16.67225 
19.671325 
23.21444 
27.39303 


32.32378 
38.14206 
45.00763 
$3.10901 
62.66863 


73.94898 
87.25980 
102.96656 
121.50054 
143.37064 


20% 
1.20000 
1.44000 
1.72800 
2.07360 
2.48832 


2.98598 
3.58318 
4.29982 
5.8 
6.19174 


7.43008 
8.91610 
10.69932 
12.83918 
15.40702 


18.48843 
22.18611 
26.62333 
31.94800 
38.33760 


46.005 2 
$5.20614 
66.24737 
79.49685 
95.39622 


114.47546 
127.55 
164.84466 
197.81359 
2371 


354 
1.25000 
1.56250 
1.95313 
2.44141 
3.05176 


3.81470 
4.76837 
5.96046 
7.45058 
9.31323 


11.64153 
14.55192 
18.18989 
22.73737 
28.42171 


35.52714 
44.40892 
553.51115 
69.38894 
86.73617 


108.42022 
135.52527 
169.40659 
211.75824 
264.69780 


330.87225 
413 59031 
516.98788 
646.23485 
807.79357 


الواقع بين الوسط ووحدات 


DM 
0.0793 
0.1179 
0.1534 


0.1915 
0.2257 
0.2580 
0.2881 
0.3159 


0.341١ 
0.144} 
0.3849 
0.40)2 
0.4192 


0.4332 
0.4452 
0.4564 
0.4641 
0.471) 


0.4772 
0.4821 
0.4861 
0 4891 
0.4918 


0.4938 
0.491) 
0 4964 
0.4974 
0.4981 


0.49865 
0.49903 
0.4991129 
0.499*164 
0.49964 11 


0.4997674 
0.4998409 
0.4998922 
0.499927 
0.4999419 


0.499964) 
0.4999966 
5.0 | 0.49999971 33 


ملحق 


t. Y 


جدول النوريع الطبيعي 





- الوسط) + الانحراف المعيا, ;3 


0.0040 
0.0438 
0.0832 
0.121? 
0.1$91 


0.1950 
0.2291 
0.2612 
0.2910 
0.3186 


0.3448 
0.3665 
0.3869 
0.4049 
0.4207 


0.4)4j 
0.446) 
(0.4564 
0.4449 
0.4719 


0.4778 
0.4826 
0.4864 
0 4896 
^ 4920 


0.4940 
0.4955 
0.4966 
0 4975 
(0.4992 


0.4987 
0.4991 
0 4991 
0.4995 
0.4997 


0.4998 
0.4998 
0.4999 
0.4999 

0.5 


0.5 
0.5 
0.3 


00080 
0.0478 
00871 
01255 
01628 


0.1985 
0.2124 
0.2642 
0.2939 
0.4212 


0.3461 
U. TARO 
0 INR 
0.4066 
0.4222 


0.4387 
4474 
04$?! 
( 4656 
04716 


04781 
0.4830 
0.4868 
0 4498 
0 4922 


0 4941 
06 
0 496? 
6 4976 
(04932 


0.4987 
0.4991 
0.4994 
0 4995 
0.4997 


0.4998 
4999 
0.4999 
0.4999 

0.5 


0. 
0.$ 
0.5 


0.0120 
0.051? 
0.0910 
0.129) 
0.1664 


0.2019 
0.2357 
0.2871 
0.2967 
0.1238 


0.1484 
U Vus 
0.3907 
0.4082 
0.4236 


0.4370 
0.4404 
04522 
0.4664 
0.47 


0.4788 
0.4834 
0.4871 
0 4901 
0.4925 


0.4941 
0.491^ 
0.4948 
0497? 
0.4981 


0.4988 
0.4991 
0.4994 
0.4996 
0.4997 


0.4998 
0.4999 
0.4999 
0.4999 

0.5 


0.5 
0.5 
0.5 


0.0160 
0.015? 
0.0944 
0.1114 
0.1700 


0.2044 
0.2389 
0.2704 
0.2995 
0.3244 


0۱۸ 
0.3729 
0.1921 
0.4099 
04241 


0.4182 
0.4435 
04191 
0.4671 
0.4*18 


9.4731 
0.4838 
04876 
1) 4904 
04927 


u 4945 
0 4949 
0.4949 
049^^ 
U 4983 


(4988 
0.4992 
0.4994 
0.4996 
0.4997 


0.4998 
0.4999 
0.4999 
0.4999 

0.8 
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کلم تمنوا فى يوم من الأيام الإلتحاق بواحدة من الكليات العشر الكبرى لنيل 
ماجستير إدارة الأعمال لديهم الآن بديل هو هذا الكتاب لمؤلفه سيلبجر». 







«ماجستير إدارة الأعمال فى عشرة أيام كتاب عظيم القيمة نظراً لموهبة سيلبجر فى 
التعبير عن الأفكار المعقدة بأسلوب جذاب واضح لا لبس فیه». 










تضم الطبعة الثالثة المنقحة US‏ من OLS‏ «ماجستير إدارة الأعمال فى عشرة tell‏ أحدث 
الموضوعات التى يتم تدريسها فى كبرى كليات الأعمال AK oY‏ بما فى ذلك القيادة» وأخلاقيات الشركة 
والتخطيط المالی» والاستثمار العقاری» حيث يستخلص هذا الدليل الذى أشيد به على المستوى الدولى وبيع 
منه أكثر من ۲۰۰ ألف نسخة فى الولايات المتحدة ودول العالم جوهر أشهر مقررات الأعمال التى تدرس فى 
هارفارد» وستانفورد» وجامعة بنسلفانیا؛ وجامعة شيكاغو. وجامعة نورث وسترن. وجامعة فيرجينيا. ویستقی 
سيلبجر بحثه مباشرة من مذکرات طلاب le‏ إدارة الأعمال الحقيقيين الذين يلتحقون بهذه الكليات العليا 
اليوم. سوف تتعلم كيفية: 











قراءة وفهم القوائم المالية فهم فكرة القيمة الحالية 

وضع خطط تسويق فعالة وشاملة استخدام أساليب كمية فى تقييم المشروعات 

فهم القواعد والطرق المحاسبية تقييم استثمارات الأسهم. والسندات 

|دارة علاقتك برئيسك فهم لغة قانون الأعمال 

وضع استراتيجيات الشركة (تقان مفردات ماجستير إدارة الأعمال الأكثر شيوعاً 






من خلال القراءة بمعدل فصل واحد يومياً من هذا الكتاب الثمين سهل الأسلوب. يستطيع القراء 
استيعاب المادة اللازمة للنجاح فى دنيا الأعمال التنافسية العالمية فى القرن الحادى والعشرین؛ 
والتحدث بلغتهاء مع اكتساب aal‏ والخبرة. 








كان من بين العشرة الأوائل على دفعته فى كلية داردن 
للأعمال با فيرجينياء وكان قد عمل قبل التحاقه USL‏ كمحاسب قانوني 
لدی آرثر أندرسون إل.إل.بي. وهو الآن يشغل منصب كبير مديرى التسويق فى 
مؤسسة HCTV, Inc‏ ويعيش سیلبجر مع آسرته بالقرب من فیلادلفیا بولاية 
بنسلفانیا؛ وتضم مؤلفاته الکتاب امحدید الذی آصدرته کولینز بعنوان: 

. «Retire Early? Make the SMART Choices» 
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